﻿Traducere și prefață: Bogdan*Nxcolae Marchidanu Coperta: Marian Burtea Coordonarea colecției: dr Horea Murgu, președinte Coaching Institute HILARIE OWEN, VICKY HODGSON, NIGEL GAZZARD: The Leadership Manual - Your complete practicai guide to effective leadership ' Copyright © 2004 Pearson Education Limited Published in 2004 by Pearson Education Limited, Edinburgh Gate, Harlow CM20 2JE, UK Copyright © 2006 CODECS Toate drepturile sunt rezervate, inclusiv dreptul de a reproduce lucrarea, în orice formă, parțial sau în întregime Prezenta lucrare este publicată cu autorizarea editurii Pearson Education Limited Descrierea CIP a Bibliotecii Naționale a României OWEN, HILARIE Manual de leadership: ghid practic pentru un leadership eficient/ Hilarie Qwen, Vicky Hodgson, Nigel Gazzard; trad și pref : Bogdan Nicolae Marchidanu — București: CODECS, 2006 Index ISBN (10) 973-8060-83-4; ISBN (13) 978-973-8060-83-8 I Hodgson, Vicky II Gazzard, Nigel III Marchidanu, Bogdan Nicoale'(trad ; pref ) 65 012 4 EDITURA CODECS Str Agricultori 37-39, Sector 2, București, ROMÂNIA Tel/Fax: 01 252 51 82/3/4 E-Mail: editura@codecs ro; Web: 'www codecs ro Tehnoredactare: IsTech INFOSERV srl Tipărit la: OFEISf PRINȚ SA, Str C Caracaș nr 33, Sector 1, Buc Tel /Fax: 222 82 77; E-mail: open print@b astral ro Hilarie Owen Vicky Hodgson Nigel Gazzard MANUAL DE LEADERSHIP Ghid practic pentru un leadership eficient buhbb Puterea Cunoașterii EDITURA CODECS Cuprins Prefață la ediția în limba română xiii Introducere generală xv PARTEA 1 ÎNVĂȚAREA ȘI LEADERSHIP 1 O călătorie, nu un curs 3 Introducere 5 Esența leadershipului 8 Călătoria pe care o veți face 15 Este leadershipul o chestiune de genetică? 19 Cine poate fi lider? 24 Oricine are potențial de leadership 25 înseamnă asta sfârșitul calității de aderent? 27 2 Leadership și învățare 29 Introducere 31 Relația dintre leadership și învățare 32 Dialogul 33 înțelegerea învățării ' 35 învățarea și liderii secolului 21 38 Exerciții pentru un lider care învață de-a lungul întregii vieți 39 vi MANUAL DE LEADERSHIP 3 Latura întunecată a leadershipului 41 Introducere ' 43 Liderul "bun" 44 Leadershipul ca fel de a fi 46 Găsirea propriului curaj 46 Cum facem față singurătății? 47 Lider sau dictator? 53 4 ’ Leadership, nu management 57 Introducere 59 Contează? 66 Unde e nevoie de leadership? 66 Tranziția de la manager la lider 67 Când contează leadershipul cel mai mult? 70 Cum arată leadershipul? 71 5 Exercitarea leadershipului 75 Introducere 77 Exercitați leadership 78 Cât de unic sunteți? 81 Fiți autentic 82 Faceți, ce spuneți 83 Fiți deschis 84 Câștigați-vă dreptul de a conduce 85 PARTEA 2 COMPORTAMENT ȘI LEADERSHIP 6 Inteligența emoțională (IE) 91 Introducere 93 Ce este IE? 96 CUPRINS vii Cum ne influențează emoțiile sentimentele și comportamentul? 97 Creierul și emoțiile 99 Declanșatorii emoționali ; 103 Ce legătură este între IE și leadership? 106 IE contribuie substanțial la leadership 108 Rolul emoțiilor în dezvoltarea unor relații pozitive 110 Descoperiți-vă propria inteligență emoțională 112 Autocontrolul și gestionarea relațiilor 115 7 Primul lucru dimineața, ultimul lucru seara 119 Introducere 121 Priviți în trecut și identificați-vă comportamentul 123 începeți ziua așa cum vreți să o continuați! 124 Cât de adecvat este comportamentul dumneavoastră? E nevoie de vreo schimbare? 126 Păstrarea atitudinii pozitive — asumarea responsabilității 129 Cum reacționați la situațiile dificile sau periculoase? 131 Stăpâniți valul epuizării emoționale 133 Relaxarea 137 8 Empatia 141 Introducere 143 Ce este empatia? 145 Empatia și emoțiile 147 Dezvoltarea și folosirea empatiei 149 Citirea oamenilor 150 Empatia și echipele 154 Empatia globală și leadershipul 156 viii MANUAL DE LEADERSHIP 9 încrederea 159 Introducere 161 Clădirea încrederii 163 Aveți încredere în dumneavoastră 163 Dezvoltarea relațiilor de încredere 164 întindeți mâna către ceilalți — manifestați încredere și îndepărtați barierele 167 Leadershipul care construiește încredere în organizație 170 Beneficiile creșterii încrederii 172 10 A fi lider ■ 175 Introducere 177 Liderul conștient 179 > Liderul adaptabil 183 Liderul încrezător în sine 186 Liderul rebel 189 PARTEA 3 LIDERI ȘI ADERENȚI 11 Dincolo de Rubicon 195 Introducere 197 Putere, influență și leadership 200 Conflicte și soluții 206 Ghidul liderului pentru soluționarea conflictelor 213 Triunghiul dramatic 214 12 Atragerea angajamentului oamenilor 219 Introducere ' 221 Conexiunea cu cei din jur 223 Leadershipul carismatic 225 CUPRINS ix Leadershipul inspirațional 226 Cum îi ajutăm pe toți cei din jur să aibă o contribuție 229 13 Dezvoltarea celor din jur 233 Introducere 235 Dezvoltarea potențialului de leadership 237 Toți oamenii pot învăța 240 înțelegerea procesului de învățare 246 Cum îi observăm, cum îi ascultăm și cum muncim, alături de oameni? 250 Furnizarea feedbackului 251 Cum îi ajutăm, cum, îi îndrumăm și ce modele le oferim oamenilor? 253 14 Leadership în sus și leadership pe orizontală 257 Introducere 259 Suntem cu toții, în momente diferite, lideri și aderenți 260 Leadership în sus ' 261 Leadership pe orizontală 262 Cereți ajutor liderului invizibil 263 Fiți un exemplu pentru ceilalți 265 15 Echipele 269 Introducere 271 Prin ce diferă o echipă de un grup? 272 Forța unei echipe 274 Echipe de înaltă performanță 275 Rezultatele 276 Responsabilitățile 277 Climatul de apropiere 278 Recunoașterea 278 Leadershipul în echipă 279 x MANUAL DE LEADERSHIP PARTEA 4 SCOP ȘI LEADERSHIP 16 Bariere organizaționale în calea leadershipului 289 Introducere , 291 Bariere organizaționale în calea leadershipului 293 Barierele propriei organizații 296 Cultura 299 Structura ■ 305 Comportamentul 309 17 Libertate pentru un leadership continuu 315 Introducere 317 Eliberarea leadershipului — de unde să începem? 318 Libertate, structură și cultură 321 Valori și libertate 325 Comunicare și libertate 328 18 Viziunea 331 Ghidul capitolului: 331 Introducere 333 Ce este viziunea? 333 Cum funcționează viziunea? 335 Aptitudini pentru crearea viziunii 336 Viziunea personală 339 19 Leadership transformațional 343 Introducere 345 Ce este leadershipul transformațional? 347 Cum funcționează leadershipul transformațional? 349 De ce este leadershipul transformațional atât de vital în ziua de azi? 351 CUPRINS xi - Aspecte legate de sex în leadershipul transformațional 354 De ce este atât de greu de dezvoltat leadershipul transformațional în organizații? 357 Cum să vă formați ca lider transformațional 359 20 Următorul pas 363 Introducere 365 Transformarea începe cu dumneavoastră 369 Voința de a acționa 370 Ce să transformați și ce nu 371 Responsabilitatea 371 Implicarea oamenilor 372 Auto-disciplina 373 Crearea unui mediu de încredere 375 Călătoria leadershipului continuă 376 Suveniruri 376 "Leadershipul Și cei 500 de manageri" 379 întrebări la care aceștia ar vrea un răspuns 379 Bibliografie recomandată 383 Index 385 Prefață ia ediția 9 9 în limba română Nu puțini sunt cei care au caracterizat România ultimilor ani ca fiind o țară a liderilor, în sensul în care oamenii întâlniți în cale se consideră ei înșiși ca niște persoane unice și fără egal în sânul comunităților din care fac parte, indiferent că e vorba de sfera activităților politice, sociale sau economice Totul ar putea părea o mare realizare socială contemporană, dacă nu ar fi o imensă auto-amăgire Și asta deoarece România este o țară de lideri, dar fără comunități pe care acești așa-ziși lideri să le conducă în fapt, (încă) o țară a individualismului paroxistic și a orgoliilor nemăsurate, România suferă la început de mileniu trei tocmai de o cruntă lipsă de lideri Și asta pentru că orgoliul, lipsa de răspundere, demagogia, invidia și lipsa de scrupule, adică tocmai ceea ce caracterizează o mare parte din presupușii lideri contemporani autohtoni, nu au nimic de-a face cu adevăratele competente și abilități de,cpnducere a lor înșile și a celor din jur, reunite laolaltă sub termenul de "leader shiipl'X, Intraductibil în limba română, "leadershipul" este un concept relativ nou chiar și pentru societățile occidentale mai avansate decât societatea românească în ultimul deceniu, conceptul a trecut binișor de granițele intuiției și artei, pentru a deveni o știință în toată regula, cu legi și mecanisme proprii, care au marele dar că pot fi educate și însușite, atât din punct de vedere al conducerii vieții personale, cât și din c^ alxoiMÎucerttXijeții și activității alfpxa, Leadershipul urmează astfel calea deschisă în secolul trecut de management, care a devenit o știință studiată pretutindeni în lume, după ce multă vreme a însemnat doar intuiție și artă exercitată mai mult sau mai puțin conștient de oameni La prima vedere, diferența dintre management și leadership este similară cu diferența dintre procese și oamenii care realizează aceste procese în fapt diferența este mult mai profundă și mai categorică, Și asta pentru că, în vreme ce managemențuj se ocupă de reguli, legități, mecanisme de control și aplicarea celor de mai sus asupra unor procese,QeadershipuIhre^ca> Qhi ,e,ct comportamentele umane și motivația umană cu scogHțmaximiză rii regulțatelor,Cu alte cuvinte, dacă managementul are grijă ca din doi plus doi Ia intrare să iasă patru la ieșire, leadershipul are capacitatea, prin aplicarea legităților proprii, de a încerca obținerea, la ieșire, a unui rezultat de cinci, șase sau chiar mai mult Conștientizat și cristalizat ca proceduri, atitudini, comportamente dintr-un cert instinct antreprenorial (sunt nenumărate exemplele de firme sau comunități umane care au reușit, cultivând o cultură atentă la leadership, să obțină rezultate uimitoare plecând de la zero sau de la foarte puțin), leadershipul se extinde actualmente pe o scară corporatistă și instituțională de nebănuit cu două decenii în urmă Mai mult/Jeaderșhipui, demonstrează tot m ai clar că nu este ceva, menit doar elitelor sau celor însăr-cinați cu gestiunea unor procese, ci devine un mod de a fi individual și colectiv, care poate fi însușit de oricine, -in difexent -de poziția socială a persoanei sau grupului respectiv Tocmai de aceea, Manualul de leadership are menirea de a prezenta, poate pentru prima dată în România știința și practicile leadershipului, într-o formă riguroasă și articulată, consistentă și închegată, generoasă prin exemplele desprinse din realitate și prin exercițiile de transformare a fiecăruia dintre noi în lideri autentici, stăpâni pe viețile noastre și pe ale oamenilor din jurul nostru Cartea face parte dintr-un demers extins, conceput și realizat de Coaching Institute, de transformare pe scară cât mai largă a societății românești în sensul conectării ei la realitățile și modul de manifestare ale contemporaneității Inclus în seria "Coaching & Leadership", volumul a fost ales spre traducere și publicare - vă dați seama, dintr-o ofertă foarte largă - ca o carte de referință Bogdan Nicolae Marchidanu xiv Introducere generală într-o zi caldă de vară, 500 de manageri s-au reunit într-un hotel londonez ca să ia parte la o dezbatere despre leadership Participanții, bărbați și femei, proveneau din cele mai diferite domenii de activitate și între ei puteau fi diferențe de vârstă și de trei decenii Am vrut să aflăm care erau, în opinia lor, întrebările, preocupările sau chestiunile importante din jurul conceptului de "leadership" Ce îi ținea treji noaptea și cu ce anume se luptau ei în viața și în organizațiile lor? Au fost ridicate și înregistrate mai mult de cincizeci de probleme și întrebări Manualul de leadership a sintetizat aceste probleme și întrebări ca fiind reprezentative pentru ceea ce liderii existenți sau potențiali ar vrea să cunoască, să înțeleagă sau să descifreze Folosindu-ne de experiența și cunoștințele noastre și ale altor lideri și cercetători, putem oferi acum răspunsuri practice la acele întrebări, cu scopul de a ajuta milioane de persoane ce lucrează într-o multitudine de medii Acest Manual va încerca să vă ajute să faceți față provocărilor cotidiene și să vă încurajeze să parcurgeți călătoria de Ia manager la lider Vă va ajuta: să-i înțelegeți pe cei din jur și vă va oferi instrumentele prin care să puteți dezvolta și potențialul lor de leadership Leadershipul nu este întotdeauna ușor Din multe puncte de vedere, este mult măi ușor săg^tionezid^^jsti^OT^jci, pentru gă/m^nageinențul se referăjn măre parte îa sarcini și proceduri» ijJeăâershipuîjeste- Ia fel de legat de cine sunteți dumneav-oastră și cum vă exprimați ca~șTde ceea ce faceți Uri leadership bine transpus în practică este mai puternic decât orice v-ați putea xvi MANUAL DE LEADERSHIP închipui și poate scoate de la oameni rezultate pe care simplul act de management nu le-ar putea genera niciodată Uneori leadershipul este mai greu de aplicat din pricina organizațiilor în care activăm și a mentalității oamenilor din jurul nostru în particular, actuala structura ierarhică din cele mai multe organizații (chiar și din cadrul organizațiilor mai plate) duce la culturi bazate mai degrabă pe puterea concentrată la vârf decât pe puterea distribuită în organizație Oricui i-ar fi greu să se exprime ca lider dacă se simte lipsit de putere Este nevoie de o transformare adevărată Asta nu înseamnă că avem nevoie de mai multe declarații de viziune și de direcție, venite de la directorii executivi, secretari, președinți, prim-mi-niștri, profesori emeriți sau alt gen de conducători Provocarea transformării ne cere tuturor să ne asumăm responsabjlițatea și să luăm parte Ia proces Răspuiașul pe care îl căutăm n u este "undeva acolo", ci în interiorul fiecăruia dintre noi Transformarea începe cu ființa jpterioajă, ceea ce ne cere tuturor să avem abilități de leadership, fie că suntem manageri, profesori, funcționari civili, asistente medicale, paznici de închisoare, asistenți sociali, tineri și bătrâni, bărbați și femei, negri, albi și galbeni Scopul acestui manual este de a oferi un ghid util oricui, de a ne ajuta pe noi toți să ne simțim suficient de puternici ca să devenim lideri, indiferent care este rolul nostru la locul de muncă și în viață Niciodată până acum nu s-a acordat atâta atenție conceptului de leadership, în vreme ce, simultan, suntem cu toții tot mai dezamăgiți și mai neîncrezători în ceea ce numim "liderii" noștri Pentru a rezolva acest paradox este nevoie de o schimbare majoră de mentalitate, a noastră, a tuturor Cel puțin noi, autorii, credem că ne aflăm pe marginea unei schimbări imense Gândirea, credința și compprțaingn tul no stru caJiințe umane și ca lideri au darul de a ne purta peste această margine, către o altă lume Dacă rămânem acum unde suntem,-problemele cu care ne confruntăm la locul de muncă și îa scară globală nu vor fi riîcîbdă'ta rezolvate, Sub ce formă se prezintă această nouă gândire? După ce am studiat leadershipul timp de peste douăzeci de ani în domeniul INTRODUCERE GENERALĂ xvii politic, în afaceri, educație și societate, am descoperit patru adevăruri fundamentale despre leadership Am cercetat și am testat aceste adevăruri, iar acum vi le împărtășim și dumneavoastră: 1 Orice persoană are un anumit potențial de leadership Tre-buie să recunoaștem că leadershipul nu este prerogativa exclusivă a celor din fruntea ierarhiei Suntem cu toții lideri și aderenți în momente diferite de timp Trebuie să ne asumă m responsabilitatea pentru noi înșine 2 Doi oameni nu-și exprimă capacitățile de leadership în același mod, așa încât acest concept nu poate fi încadrat într-un singur model, care să nu tolereze diversitatea Mai degrabă efortul trebuie dus în sensul activării acelor mijloace, ca fiecare individ, fiecare dintre noi, să înțeleagă, să cunoască și să exprime leadership în modul său propriu Trebuie șă, ne asumăm responsabilitatea atât pentru noi înșine, cât și pentru ceilalți din jur , 3 Dezvoltarea^abilităților de leaderdiip cere Q,abprdare-a''bl- ■ sțruirii ca proces de o Yia pi7ca re se desfășoară consecvent, de-a lungul întregii cariere, prin folosirea unui mix de cunoștințe, experiențe,,, reflecții șijag^ruJE^3eisfiipHj!',nu se dobândește printr-un training de o săptămână Trebuie să i^ăsumăm fesponșabjlițataa„p ehtru noi înșine, pentru , cei din jur și pentru ceea ce învățăm 4 Pentru încurajarea și susținerea leadershipului, organizațiile aunevoie de libertate și transformare democratică Fiecarg trebuie să-și asume responsabilitatea pentru, șjne, pentru ceiîalțij pentru instruirea parcursă și pentru mediul,jmjțuxgi și structura din care face parte Indiferent de locul pe care î 1 ocupam în organizație, o putem influenta, având curajul să transformăm cel puțin o parte a ei Unde începem? Manualul de Leadership este un punct de pornire bun, deoarece tratează chestiunile reale cu care se confruntă majoritatea oamenilor care muncesc în ziua de astăzi Am încercat să evităm jargonul de specialitate, acolo unde a fost posibil, și să folosim teoria de așa manieră încât cunoștințele acumulate să poată fi puse în practică Ca atare, am scris acest manual ca XV,iii MANUAL DE LEADERSHIP să ajutăm și să încurajăm oamenii în munca lor de zi cu zi Din cercetările noastre știm, că modalitatea cea mai bună de dezvol- tare a leadershipului este'de â-I raporta la munca reală și vă VQm încuraja mereu săj^rocedați astfel Manualul de Leadership este o carte practică/ pe care o puteți consulta din când în când Trăim într-o lume extrem de dinamică care impune obținerea de informații rapide și practice, generatoare de rezultate pozitive; care ne reamintește că leadershipul se referă la cine suntem și, totodată, ne oferă un set de abilități personale\ Leadershipul se referățfîcwwi fape® lucrurile și totodată la ceea ce facem ,,„ In acest context, Manualul de Leadership este primul ghid practic de referință pentru oamenii foarte ocupați Se referă la descoperirea ființei lor lăuntrice autentice și la exprimarea ei la locul de muncă Manualul este destinat oricui vrea să-și dezvolte potențialul propriu de leadership în contextul muncii, inclusiv profesioniștilor, managerilor și întreprinzătorilor Furnizează informații practice, cu sugestii, idei și pași de parcurs, care vă încurajează pe dumneavoastră, cititorii ei, să vă folosiți potențialul de leadership în orice situație de la locul de muncă In fine, Manualul de Leadership discută problema transformărilor necesare din organizații și demonstrează cum puteți participa și dumnea- ■ voastră Ia acestea, indiferent de atribuțiile pe care le aveți Structura acestei cărți este arătată în diagrama următoare, care vă arată că veți putea să o folosiți mulți ani de acum înainte Astfel Manualul devine o resursă educațională pentru o viață întreagă (Diagrama 1) Nu este însă doar o carte despre management care n-a făcut altceva decât să-și schimbe titlul în "leadership" Aici, totul se concentrează asupra leadershipului, care este complet diferit de management și necesită, zilnic, câteva, minute de reflecție și meditație Leadershipul mai cere și acțiune și, ca atare, Manualul de Leadership vă va încuraja să acționați Vă dorim mult noroc și sperăm ca problemele pe care vreți să le rezolvați să se regăsească aici, alături de sfaturi care să vă ofere un reazem și un ajutor de nădejde INTRODUCERE GENERALĂ xix The institute of Leadership The Institute of Leadership este o organizație independentă/ non-profit, înființată ca un "think tank" și ca o rețea mondială pentru cei interesați de învățarea și practicarea leadershipului Pentru, a afla mai multe, vizitați-ne la adresa www ipfl^org^ sau țpi&p mstituteof leadepșhip,nm^ Ca o alternativă, puteți trimite mesajul dumneavoastră la adresa de e-ma il hilarie Qioen@iofl prg 1 O călătorie, nu un curs 2 Leadership si învățare 3 Latura întunecată a leadershipului 4 Leadership, nu management 5 Exercitarea leadershipului 6 Inteligența emoționala (IE) Z Primul lucru dimineața, ultimul lucru seara 8 Empah'a 9 încrederea 10 A Fi lider 11 Dincolo de Rubicon 12 Atragerea angajamentului oamenilor 13 Dezvoltarea celor din jur 14v Leadership în sus și leadership pe orizontala 15 Echipele 16 Bariere organizaționaîe în calea leadershipului IZ Libertate pentru un leadership continuu 18 Viziunea 19 Leadership trqnsformațional 20 Următorul pas Diagrama 1 Itinerarul cărții PARTEA 1 w INVATARE 3 Șl LEADERSHIP O călătorie, nu un curs Ghidul capitolului: • Beadershipuj nu se referă la poziție, ci, într-o măsură oarecare, este o calitate a oricărei ființe umane; • leadershipul cere un proces continuu de învățare, și dezvoltare; • | dezvoltarea abilităților de leadexship Seamănă mai degrabă cu o călătorie decât cu un curs de instruire, Cuprins: Introducere Esența leadershipului Călătoria pe care o veți face Este leadershipul o chestiune de genetică? Cine poate fi lider? Oricine are potențial de leadership înseamnă asta sfârșitul calității de aderent? I O CĂLĂTORIE, NU UN CURS 5 Introducere Tocmai ați primit un memo de la departamentul de resurse umane, în care se spune că dezvoltarea abilităților de leadership constituie o prioritate a organizației pentru următoarele șase luni și că luna următoare va trebui să participați la un curs de o săptămână, undeva în afara orașului Ce sentimente vă încearcă citind așa ceva? Un astfel de scenariu se petrece zilnic în organizații Dar ceea ce nu s-a însușit în privința abilităților de leadership nu se rezolvă într-un singur curs — indiferent cât de bun sau de distractiv ar fi acela Dezvoltarea pQtențialuluuig^e^d exship reprezintă un proces educativ de,Q yjață A început înainte ca dumneavoastră să mergeți la școala primară și va continua pe termen nedefinit , în zilele noastre avem tendința de a căuta "soluții rapide" Dezvoltarea anumitor aptitudini în cadrul unui curs poate contribui la procesul de învățare câtă vreme cursănții pot aplica ulterior în practică ceea ce au învățat Diferența în căzui leader-shipului este că aici este vorba, în aceeași măsură, de cine sunteți, pe lângă ceea ce faceți și modul cum faceți Ca atare, procesul este continuu — și nu este niciodată prea devreme sau prea târziu ca să-1 începeți în această primă parte vom explora universul învățării și lea-dershipului și vom explica de ce am decis să folosim abordarea pe care o utilizăm în Manual,M ai întâiînsă, trebuie să lămurim două lucruriidespjg prQceșul,de învățare; J 1 învățarea nu se petrece sub forma unei singure funcții, specia^ lizate a creierului învățarea implică întregul creier,,inclusiv partea d^gân^rg^șSnțiQși^^^cepți^ 2 învățarea ‘înseâmna trecute și actuale, care servesc drept ghid pentru, comporta- 6 MANUAL DE LEADERSHIP mente viitoare Prin urmare, schimbarea comportamentală înseamnă "remodelarea" creierului, inclusiv a unor credințe ferme pe care le avem • în mod asemănător,’ leadershipul înseamnă mai mult decât o funcție singulară, implicând gândirea, s^timențele, percepțiile și atitudinile Gândurile și sentimentele se bazează pe evenimente și experiențe trecute și prezente, ceea ce face ca leadershipul să fie o expresie personală a modului în care cineva se raportează la lume Modul în care dumneavoastră vă exprimați abilitățile de leadership va diferi de al celorlalți Greșeala comisă de mulți dintre cei implicați în procesul de învățare sau de training este că-și închipuie că un singur model sau instrument ar putea genera un rezultat similar pentru toată lumea în realitate, cel mai bine este să priviți procesul de învățare ca pe o călătorie care vă va duce în locuri încă necunoscute Dacă procesul este mai degrabă un parcurs decât un curs de instruire, atunci încercați să socotiți acest Manual ca pe un ghid de călătorie Dacă mergem în Italia, de pildă, cumpărăm un ghid care să ne ajute să înțelegem geografia și cultura țării, ne oferă câteva cuvinte cheie și ne prezintă punctele cele mai importante Oricum ar fi, vizita în acea țară rămâne pentru noi o experiență unică — iar lucrurile stau la fel și în cazul leadershipului Putem trasa aici câteva elemente din ceea ce ați putea afla și putem chiar individualiza aceste elemente, dar călătoria nu poate fi decât o experiență personală într-o astfel de călătorie în universul leadershipului veți avea nevoie să luați câteva lucruri în primul rând veți avea nevoie de "valize" în carte există două tipuri de valize utile, pe care să le deschideți în diverse puncte ale călătoriei: • valiza cu exerciții de leadership; • valiza cu reflecții despre leadership, Valiza cu reflecții trebuie deschisă când vă opriți și convertiți ceea ce citiți în învățăminte învățarea reflexivă este diferită de procesul de strângere de informații și cunoștințe Ea include gândirea, răspunsurile la întrebările pe care vi le puneți singuri i O CĂLĂTORIE, NU UN CURS 7 și găsirea de interpretări proprii asupra lucrurilor învățate Aici se pot include întrebări precum: "Ce am învătat astăzi?", "Cum voi folosi acesteJnyățămințe ?'i "Cât succes aJ^iegisUat a£d proiecțf" "Ce aș fi putuțjac ealțfgt ca gg îmbunățățeșc rezulta-tul?", "De ce am reacționat așa?" sau "Ce mai trebuie să învăț?" Procedând astfel, vă asumați responsabilitatea pentru propriul comportament — iar acest lucru este vital în dezvoltarea abilităților de leadership Cel mai bine este să deschideți aceste valize într-un moment de liniște, fără să scurtați timpul și să grăbiți reflecția Valiza cu exerciții vă va provoca să traduceți învățămintele de leadership în faptă și vă va încuraja să vă asumați responsabilitatea actelor dumneavoastră, să vă asumați responsabilitatea pentru cei apropiați, pentru învățămintele trase și pentru mediul, cultura și structura locului unde lucrați Pentru a vă plasa abilitățile de leadership într-o altă perspectivă, în cursul acestei călătorii veți întâlni câțiva mentori — oameni care oferă îndrumare și diferite exemple de transpunere a leadershipului în practică Probabil că de unii dintre mentori ați auzit, iar de alții nu Ei reflectă diversitatea conceptului de leadership la scară mondială Printre ei sunt bărbați și femei — negri, albi și asiatici In cursul cărții apar "Băncile de cunoștințe"; acestea pot fi accesate oricând în cursul călătoriei, astfel ca dumneavoastră să vă puteți folosi cunoștințele dobândite ca pe niște monede Nu vă zgârciți și nu vă țineți cunoștințele pe care le dobândiți doar pentru dumneavoastră Impărțiți-le cu colegii și cu echipa Totodată, veți avea nevoie de niște indicatoare ( ), care vă indică înainte și înapoi spre diferite capitole din carte și care vă vor fi furnizate pe măsură ce terenul cunoașterii devine mai accidentat Aceste indicatoare vor lega diversele subiecte între ele, ajutându-vă să săriți sau să reveniți la pasajele relevante Următoarea secțiune va explica modul în care ar trebui să gândim leadershipul în secolul 21 și cum ăr trebui să-l transpunem în practică Haideți să explorăm conceptul integral de leadership cu o minte deschisă și să vedem împreună cum exprimați dumneavoastră acest concept la locul de muncă 8 MANUAL DE LEADERSHIP Esența leadershipului Gândindu-se la leadership, mulți oameni încep prin a întreba "Ce este leadershipul?" De mii de ani, au încercat să răspundă la această întrebare filozofii și cei care au scris despre leadership, iar ulterior experții în știința comportamentului Rezultatul îi reprezintă o multitudine de răspunsuri, fiecare contribuind întrucâtva la dezbatere Astfel de răspunsuri variază de la cel al profesorului emerit Warren Bepxys,politolog, cercetător și șcrijțpi; care spune că leadershipul este, cașj, conceptul de frumusețe, greu de definit, dar se poate recunoaște, ușor atunci când este întâi nit, RâDi la cel al lui Ken Blanchard, cercetător și scriitor, care susține că leadershipul referă mai degrabă la un drum într-o direcțîe decât la o plim bare fără sens Dar câfe este esența leadershipului, cea care ne ajută să înțelegem și să transpunem conceptul în practică? Să explorăm câteva dintre noțiunile învățate despre leadership și să stabilim contribuția lor la adâncirea înțelegerii conceptului Unele dintre cele mai profunde și revelatoare învățăminte despre leaderșhip se regăsesc în texte antice, mai ales în textele, filozofului chipeztonîuciusi Una din cele mai valoroase,lecții desprinse din aceste jcxigri vechi este credința ca indivizii care pot exprima tot ce este mai bun în ei prin leaderșhip îi încurajează și-iinfluefiteâză și pe alții să procedeze astfel Dacă un lider este bun, atunci este foarte posibil ca și aderenții lui, adică cei care îl urmează, să fie buni Dacă un lider este egoist, atunci și aderenții lui vor fi egoiști, și așa mai departe Așadar, vă putem întreba cine sunt oamenii din jurul dumneavoastră? Ce exprimă ei prin leadership? De unde provine leadershipul? Confucius privea educația drept un proces transformațional care se petrece în interiorul unui individ, dar prin intermediul altora El afirma că, pentru a se desăvârși ca persoană, un individ trebuie să-i desăvârșească pe cei din jur Cu alte cuvirite, călătoria leadershipului nu este un drum izolat, menit individului singular, ci o cărare care exisîa^oarIn contextul unui set de legături stabilite cu alții ' O CĂLĂTORIE, NU UN CURS 9 Idei moderne despre leadership Interesul față de înțelegerea leadershipului a început să crească în secolul 20 La începutul secolului se credea că liderii se nasc așa, iar studiile se concentrau pe caracteristicile identificate în principal de psihologi După mulți ani de studiu, nu s-au descoperit nici un fel de diferențe între lideri și alte persoane, în deceniile șase și șapte ale secolului, specialiștii în știința comportamentală s-au concentrat pe ce fac liderii Unul din cele mai cunoscute studii americane a fost efectuat de Robert Blake, și Jane Mouton, care au întocmit o grilă împărțităJîn,^ QM ă z Qîie, , în funcție de orientarea subiectului spre, resursa umană sau spre sarcini Instrumentul ajfost folosit pentru furnizareadejeedback managerilor, ceea ce a dus la oarecari rezultate pozitive, dar fără schimbări majore per ansamblu Totuși studiul a demonstrat că leadershipul poate fi învățat, așa că britanicul John Adair a început să folosească modelul său axat pe acțiune de la Sandhurst ca să dezvolte abilitățile de leadership din armată în perioada 1969-1970, cercetătorii PauLHersey și Ken Blanchard au plasat conceptul de leadership în context situational, pe baza talentelor și motivației angajaților, măsurând modul jh care un individ ar trebui să-i conducă pe oarțțeni Rezultatele au fost limitate și destul de șterse, dar această acțiune a însemnat demararea proceselor de training în leadership în plus, traine-rilor le-a plăcut modelul, deoarece îl puteau folosi la cursuri Tot în anii '70 a fost dezvoltat un instrument de psihometrie, numit Indicatorul Myers Briggs, întemeiat pe munca depusă de psihanalistul elvețian Cari Jung, instrument care a fost folosit la explicarea diferențelor de personalitate, fără a se putea explica însă eficacitatea leadershipului Ca atare, după trei sferturi de secol de studii din partea psihologilor și a experților în științe comportamentale, aproape nimic nu se schimbase în înțelegerea profundă a conceptului de leadership, cu excepția faptului că de acum industria extrem de dinamică a trainingului beneficia de unele instrumente care puteau fi folosite 10 MANUAL DE LEADERSHIP Adevărații pionieri în înțelegerea conceptului de leadership Alții sunt cei care, cu o abordare diferită, au contribuit în sensul cel mai pur al cuvântului la înțelegerea conceptului de leadership E vorba de politologi Primul expert a fost Mary J’^ecEol-lettj, politolog american, care, în cadrul unei serii de documente "scrise pentru procesul educațional de afaceri în deceniile trei și patru ale secolului 20, a fixat anumite perspective asupra leader-shipului, ce aveau să-i influențeze pe mulți alții Ea a început prin a critica psihologii care priveau leadershipul ca pe un concept de agresiune și dominație, poll eft credea căJeaderstupul, poate apărea oriunde, indiferent de poziția liderului Ea considera, că leadershipul se referă la controlarea pe „deplin a șiț uațiilor și la capacitatea de a organiza oamenii pentru a sluji unui scop comun Pe baza acestei concepții, ea susținea că în locul puterii personale exista "puterea de grup" în plus, leadershipul cerea un spirit de pionierat, care să creeze tipare noi de lucru, prin descoperirea de posibilități noi Cu alte cuvinte, leadershipul ne duce în locuri noi, deoarece ne cere curaj Contribuția ei la înțelegerea actuală a conceptului de leadership include ideile despre cei care îi urmează pe lideri, aderenții, pe care ea nu-i socotea a fi niște ființe pasive, ci niște personaje care îl ajută în mod activ pe lider să păstreze controlul asupra situațiilor Cu alte cuvinte, succesul echipei măsoară succesul liderului, și nu viceversa, O astfel de realitate are implicații enorme pentru oricine la locul de muncă Dacă se cultivă leadershipul în organizații, atunci cei care îl urmează pe lider au un rol de jucat și trebuie incluși și ei în procesul de instruire și dezvoltare Acest rol este dinamic, nu pasiv — un aderent nu stă să aștepte ca "liderul" să decidă ce e de făcut Fiecare dintre noi (angajați, clienți, furnizori, directori? acționari, supervizor!, funcționari civili, miniștri, medici, asistente medicale, profesori, avocați și contabili) trebuie să ne asumăm responsabilitatea ca leadershipul să fie eficient Acest fapt ne duce la vechile scrieri, chiaezești: călătoria lea-dershipului nu eștejtn act izolat al individului, ci un act care există doarpnn stabilirea unui set de relații cu alții O CĂLĂTORIE, NU UN CURS 11 ■ Un alt politolog, James McGregor Burns, a făcut o descoperire fundamentală, sub forma acțiunii liderilor, numită de el "lea-dership transfomiational" despre care a publicat în aniiJ70 El a descoperit că leadershipul implică măi degrabă transformarea oamenilor și a organizațiilor aeclt motîvarea^^^^l9Ii S£-a jucra contra unui salariu^ Tot el a dat acestui gen dej®2ti^e denumirea de /deadership„tranzacHonaî",conceptul formând baza managementului aplicat în ziua de astăzi (J parte importantă a conceptului lui Burns privind-leader' șiăpi^jransjormațional este faptul că prezintă o Jahnă implicând exemplul individului în relație cu; ceijalțix,^SlQi afm^îeăimoFtfansidr^ Daca acest concept este valid, atunci leadershipul transformațional va deveni tot mai important pentru viitorul nostru, pe măsură ce ne luptăm cu paradoxul leaders^ipului ( Așa cum am spus la început, leaders hi du I înseamnă pcă|ător itL , — o călătorie de învățare de-a lunqul îptrg gii vieți In cursul acestei călătorii ar trebui să aflăți cine sunteți, cum arată lumea din jurul dumneavoastră și cine sunt oamenii pe care îi întâlniți Dar călătoria mai a re, un, rosti-celi:de a vă fixa un țel, pentru viața și pentru calitatea dumneavoastră de lider Pentru a-l descoperi, trebuie să fiți receptiv ia fiecare prilej de învățare, la fiecare prpvocare care vă iese în cale, și să considerați că viața vă oferă oportunitatea de a experimenta, reflecta, învăța și acționa O metodă bună este să vă întocmiți un "jurnal de învățare" Scrieți în ei experiențele pe care le trăiți, cum vă simțiți, ce ați învățat din ele, cum vă veți schimba comportamentul și cum veți planifica acțiuni noi Dar nu adunați lucrurile învățate ca pe niște posesiuni, ci considerați-le o cale spre adevărata dumneavoastră împlinire A învăța, nuînseamnâ a avegj n S ensu!-diplomelor și certificatelor A învăța în seamnăuifiL £ Că orice călătorie, și aceasta începe cu primul pas Cumpărați-vă un caiet cu o copertă, care să reflecte ceva despre dumneavoastră — prin culori, decorații sau poze Dacă nu găsiți, luați un caiet simplu și lipiți-i pe copertă o poză decupată dintr-o revistă sau o fotografie care reprezintă ceva pentru dumneavoastră AcOrdați-vă apoi cinci minute în fiecare seară sau dimineață, în timpul deplasărilor cu mijloacele de transport, sau luați o pauză de cinci minute în care să fiți singur, înainte de a da drumul la televizor când ajungeți acasă Urmați modelul de învățare pe care vi l-am arătat și încercați să faceți asta în fiecare zl, timp de trei săptămâni La sfârșitul acestei perioade de timp vă veți fi format un nou obicei, care vă va ajuta 40 ' MANUAL DE LEADERSHIP să deveniți un lider așa cum doriți să fiți și așa cum puteți să fiți învățări trebuie trăită ca o transformare personală Mesajul 1 Leadershipul implică învățare continuă de-a lungul întregii vieți Acțiuni Faceți din procesul de învățare o parte a vieții dumneavoastră cotidiene Propuneți ca învățarea să facă parte dintre obiectivele echipei dumneavoastră Acordați-vă timp de reflecție și înregistrați undeva ce ați învă-, - țat ; Bucurați-vă și simțiți-vă bine în vreme ce învățați Mesajul 2 Prin învățare devenim mai conștienți de noi înșine, mai Acțiuni conștienți de lumea noastră și de problemele reale din jurul nostru Notați în jurnalul de învățare cum vă simțiți și ce faceți Citiți un ziar de calitate Discutați cu oamenii despre preocupările lor Mesajul 3 Zicala "Ești aici ca să muncești, nu să gândești" nu mai este Acțiuni valabilă în ziua de azi încurajați-i pe cei din jur să gândească și să învețe Vorbiți răspicat la ședințe și despre ceea ce ați învățat, nu numai despre ceea ce ați făcut Recompensați-i pe ceilalți când fac așa ceva și încurajați-i să discute despre ceea ce cred Mesajul 4 învățarea trebuie simțită ca o transformare personală Acțiuni Descrieți în jurnalul de învățare cum v-ați schimbat datorită învățării Stimulațî-i și pe alții să folosească învățarea ca să-și schimbe comportamentul încercați să includeți curajul și asumarea responsabilității printre elementele transformării dumneavoastră personale Arătați-le celor din jur cum vă schimbați și cum vă exprimați potențialul de leadership 3 Latura' întunecată a leadershipului Ghidul capitolului • fiecare dintre noi avem o latură întunecată, care nu trebuie ignorată; • care sunt deosebirile dintre un lider bun și unul rău; • a fi lideri nu presupune să fim mai singuri decât suntem în celelalte componente ale vieții noastre; • teama este cea care ne împiedică să fim cei mai buni; ® cum ne putem transforma teama; ‘ 0 deosebirile dintre un dictator și un lider Cuprins: Introducere Liderul "bun" Leadershipul ca fel de a fi Găsirea propriului curaj Cum facem față singurătății? Lider sau dictator? LATURA ÎNTUNECATA A LEADERSHIPULUI 43 Introducere Indiferent cine suntem, în fiecare dintre noi există impulsuri negative, care ne conduc la acțiuni ce par complet desprinse de personalitățile noastre firești Această latură întunecată cuprinde toate acele porțiuni din noi pe care ni le ascundem — gelozia, ura sau agresivitatea încă din copilărie, învățăm repede care sunt atitudinile dezaprobate de părinți și profesori Deprindem vinovăția și rușinea și ne reprimăm impulsurile negative, ascunzându-le sub coaja conștientului, în speranța câștigării aprobării celor din jur Dar dacă, este negată, latura întunecată a personalității ne limitează potențialul de leadership Cum se petrece așa ceva? Exemplul 1 Departamentul de resurse umane a cheltuit o mulțime de bani ca să găsească un director de vânzări și marketing bun și s-a declarat mulțumit s-o a ngajeze pe Sandra Yeats Cei din comisia de angajare s-au arătat impresionați de cunoștințele ei despre produse și de temeinica înțelegere a pieței Totuși la mai puțin de o lună de la angajarea ei, doi membri ai echipei de vânzări și-au înaintat demisiile, Iar acum, departamentul de resurse umane se tot întreabă ce s-a întâmplat Conducerea departamentului a fixat o întâlnire cu echipa de vânzări și a descoperit că noua directoare este în-tr-adevăr foarte eficientă, dar are un temperament execrabil, care îi face pe oamenii să le fie silă să mai vină la lucru Și mai ales la ședința săptămânală de vânzări, care se ține luni dimineața și la care noua directoare și-a ieșit deja de două ori din fire Directorul de resurse umane decide să discute cu Sandra între patru ochi în cadrul întrevederii, Sandra recunoaște că a mai avut probleme cu nervii în trecut, dar că încearcă din răsputeri să-și stăpânească ieșirile Directorul o întreabă de câtă vreme are această problemă, iar Sandra recunoaște că încă din vremea copilăriei se simțea mereu în competiție cu 44 MANUAL DE LEADERSHIP fratele ei, pentru câștigarea atenției tatălui lor De la bun început, nu i-a plăcut că nutrea o asemenea gelozie, așa că a învățat să o disimuleze prin țipete, ca să-și atragă atenția după care tânjea în prezent, răstitul a devenit modalitatea ei de a atrage atenția celor din jur Toate elementele din lăuntrul nostru, care nu ne plac, pe care am vrea să ni le negăm, să le abandonăm sau să le opunem rezistență, ne subminează încrederea în forțele proprii Dar păstrând ascunse de ochii lumii anumite părți ale firii noastre ne cheltuim, o energie prețioasă Problema este că lucrurile pe care refuzăm să ni le recunoaștem găsesc mereu o cale de a ieși la suprafață și de a se arăta lumii exact când ne așteptăm mai puțin De exemplu, puteți încerca luni de, zile să câștigați încrederea colegilor dumneavoastră, ca apoi să spuneți sau să faceți ceva care distruge totul în doar câteva secunde Dacă suntem nesiguri pe noi Și avem o părere proastă despre noi înșine, relațiile cu cei dinjuraudesufer it Leadershipul trebuie să fie expresia sinelui autentic, lucru, care n^^Jă„GîXi ȘiiințLde 5me șLcmoaște re,de siiK înseamnă să ne acceptăm în întregime așa cum suntem Dacă ne cunoaștem pe deplin, nu mai avem nevoie de o carapace de protecție; când ne arătăm celor din jur așa cum suntem, realizăm cu ei o conexiune mai puternică Prin urmare, când, vă transformați și deveniți un lider, nu vă prefaceți într-o mască sau o imagine falsă, ci lăsați să se vadă adevărata dumneavoastră natură în acest capitol vom explora latura întunecată a leadershipului și modalitățile prin care o putem scoate la lumină, folosin-du-ne în mod pozitiv propriile "umbre" Vom începe însă prin a limpezi deosebirea dintre un lider "bun" și unul "rău" Liderul "bun" Ni se cere adesea să spunem care este deosebirea dintre un lider "bun" și unul "rău" Răspunsul nu este ușor, dar există indicii care arată această deosebire Primul este că un lider bun slujește mai degrabă un scop decât pe sine Unii ar putea susține că LATURA ÎNTUNECATĂ A LEADERSHIPULUI 45 Hitler, de pildă, slujea și el un scop — unificarea unei națiuni și reclădirea mândriei naționale, dar toate acestea se întemeiau pe distrugerea altora Temerile lui au devenit temerile unei națiuni, înlocuite mai apoi de dominație și ură Putem spune că un război slujește unui scop, dar în același timp distruge oameni Ca atare, este justificat vreun război? Nu cumva, scopul ar țrebui să aibă și un element moral? Slujirea unui scop înseamnă neapărat un Bun îeadersKip?'"’ Există oameni în sectorul public și în armată care consideră că rolul lor de a-i sluji pe alții este decis automat, prin însuși faptul că lucrează în anumite tipuri de organizații Dar acest lucru nu este în mod necesar adevărat în astfel de organizații există la fel de mult orgoliu personal, interes politic și egoism ca în oricare altele Probleme apar atunci când oameni lipsiți de competență și carenu-și servesc decât propriile interese ajung să'fie "recompensați" cu promovări Asemenea lucruri le transmit celorlalți mesajul că dacă vrei să înaintezi trebuie să te impui singur, să participi la jocurile politice sau să te asiguri că-ți merge bine, fără să-ți peste cât de cât de cei din jur Cum putem schimba o asemenea situație? Ce ne trebuie sunt oamenii buni, cu o conștiință de sine bine educată și capabili să-și exercite capacitatea de leadership în toate componentele vieții lor și în orice tip de organizație Asta nu înseamnă a-i atrage pe toți absolvenții universităților cu pretenții în pozițiile de lideri De fapt, tocmai o asemenea abordare a generat probleme în unele organizații publice, deoarece sistemul oficial de învățământ promovează un anumit fel de învățare, bazat pe trecerea examenelor și rezolvarea problemelor, care nu este întotdeauna eficace în alte situații decât cele academice Persoanele respective pot avea un coeficient de-inteligență mare, dar s-ar putea să fie lipsite drastic de aptitudinile necesare pentru leadership Ceea ce ne trebuie sunt niște oameni care învață continuu, care dau dovadă de bun simț și care practică un bun leadership Așa ceva nu se poate măsura, transpune într-o matrice de competențe sau judeca după diplomele obținute Mai degrabă este vorba de un "fel de a fi" care este autentic în manifestare și curajos în acțiune 46 MANUAL DE LEADERSHIP Leadershipul ca fel de a fi Dacă acceptăm că leadershipul este mai degrabă un "fel de a fi" decât o poziție ierarhică, atunci reperele unui lider vor deveni caracterul, integritatea, curajul, conștiința de sine, capacitatea de a servi și responsabilitatea în comportament și acțiune, și nu orgoliile personale însoțite de putere și de bani înțelegem totodată și că ceea ce contează este ceea ce facem acum, astăzi și în fiecare zi Parcă vă și auzim exclamând: " Pe hârtie toate astea sună bine, dar cum să le transpun eu în munca mea de zi cu zi, mai ales că șeful meu este cel care ar trebui să citească chestiile astea și să se schimbe?!" Valiza cu exerciții OK, să revenim la realitate Credeți, ca persoană individuală, că ați fi în stare să schimbați ceva la locul dumneavoastră de muncă? Ceea ce ne face să plasăm responsabilitatea în altă parte — în seama unui șef, de exemplu — este sentimentul nostru de neputință Sunteți răspunzător doar pentru propria persoană și pentru propriul comportament — nu pentru comportamentul șefului To- tuși, exercitând un leadership autentic, îl puteți schimba pe șef, prin faptul că puteți schimba relația cu el Când vorbiți, stați drept, sprijinit pe ambele picioare, astfel încât șeful dumneavoastră să vă simtă forța Limbajul trupului dezvăluie mult mai multe decât vorbele Provocați-vă șeful cu exemple și prezentați-i alternative reale, cu explicații Vorbiți ferm, dar fără să ridicați vocea Acest lucru este mai cu seamă valabil pentru femei, care riscă să înceapă să țipe pițigăiat când ridică vocea în loc de asta, coborâți ușor tonul și veți părea mai puternic Exprimați-vă puterea și veți descoperi că relația se schimbă Găsirea propriului curaj întoarceți-vă la ceea ce ați scris despre cel fel de lider doriți să fiți ( wnî;'” • managerul administrează, lidgțul inovează; * managerul acceptă stațuș„qup-ul, liderul îl contestă; ® managerul se bazează pe control, liderul inspiră încredere;/ ■ ' • managerul imiță, liderul concepe; ® managerul are o privire pe termen scurt, liderul are o perspectivă pe ,termen lung; • rnanagerul este un bun soldat și se conformează,„liderul este propriul lui stăpân și se conduce pe baza yalorilor șale; , • managerul înțreab ă-CMm^ și când, liderul întreabă ce, și de ce Cum se manifestă aceste lucruri în departamentul dumneavoastră? Dacă oamenii au performanțe slabe, nu au poftă de lucru și 60 MANUAL DE LEADERSHIP nutresc, în general, opinia că munca lor e doar o slujbă, cum ar răspunde un manager? Cum ar răspunde un lider? Un manager ar întări probabil controlul prin fixarea de ținte și implementarea de sisteme de măsurare a performanțelor Un lider i-ar strânge pe toți la un loc și le-ar asculta părerea despre munca lor și ar afla ce i-ar putea motiva ca să obțină rezultate mai bune Apoi liderul ar lucra împreună cu grupul ca să transpună în realitate cererile oamenilor, atât cât se poate Aceasta este imaginea generală a diferenței,dilltxe lXLanageri -și lideri, dar cea mai cuprinzătoare cercetare în acest sens a fost făcută de Abraham Zaleznil^ de la Universitatea Harvard: Banca de cunoștințe Managerii se socotesc conservatori și administratori ai unei ordini existente cu care se identifică și din care își extrag recompensele își fac mai degrabă griji în legătură cu rolurile îndeplinite de oameni decât cu oamenii înșiși își întăresc stima de sine prin perpetuarea proceselor și ordinii existente Ca să mențină intacte structurile raționale și controlate, managerii generează birocrație și afișează prea puțină căldură Managerii nu au nevoie de sufletele și mințile oamenilor, ci doar de performanțele și țintele lor profesionale Problemele sunt abordate pe rând prin folosirea schemelor de rezolvare, a supunerii față de reguli și a unei doze bune de politică Mintea managerială este dispusă spre programare și are o mare rezistență față de schimbare Are capacitatea de a ignora erorile de omisiune, care duc la moartea lentă a organizației sau la serii interminabile de măsuri de reduceri de costuri Liderii au o atitudine personală și activă față de obiective și încearcă să adopte abordări horfâțâ''de~pfdbiemejși fac griji în privința ideilor și a modului în care îi afectează acestea pe oameni în același timp, se adresează oamenilor în moduri intuitive și empatice Caută în mod activ schimbarea, deoarece își doresc transformări profunde ale relațiilor umane, economice și politice Liderii nu se bazează pe titulaturi profesionale sau roluri oficiale pentru a-și susține identitatea și chiar propun structuri organizaționale care pot părea turbulente și chiar dezorganizate, dar care adesea produc rezultate dincolo de așteptări Liderii nu se simt legați de unjgroceș, ci îl atacă permanent, pentru a genera acțiuni creativei LEADERSHIP, NU MANAGEMENT 61 Acest capitol se va concentra asupra acestor deosebiri și asupra modului în care le puteți recunoaște — la dumneavoastră și la cei din jur Exemplu O companie din industria aerospațiaiă a identificat nouă persoane care aveau potențial de promovare la nivel de director A fost angajat un consultant care să deruleze un program de leadership de șase luni, pentru dezvoltarea aptitudinilor celor nouă candidați S-a convenit ca la sfârșitul acestei perioade de timp, cei nouă să ia decizii legate de un proiect care urma să adauge valoare în companie și să le permită să-și exercite capacitatea de leadership Dornici să-și folosească acest potențial, cei nouă i-au propus directorului general o schiță de proiect, dar acesta l-a respins și a venit el cu o altă propunere Varianta directorului general nu era deloc ce își doriseră cei nouă, dar au trecut totuși la treabă După câteva zile, li s-a spus să lase baltă proiectul, deoarece nu au timp să-l termine, și să se întoarcă la munca lor de dinainte Ce s-a întâmplat aici? Li s-a permis celor nouă să-și exprime potențialul de leadership? Ce ați fi făcut dumneavoastră dacă ați fi fost unul dintre cei nouă? Este vorba aici despre management sau leadership? Directorul general avea concepții de manager sau de lider? Sunt managerii produsul organizației sau al tipurilor umane? Răspunsul este că sunt produsul ambelor lucruri: organizațiile ierarhice au nevoie de tot mai mulți manageri care să le mențină în viață, în vreme ce multe dintre școlile, colegiile, universitățile și locurile noastre de muncă încurajează un adevărat mit al controlului, prin modul în care suntem educați și în care muncim Managementul reprezintă o cale de a aduce ordinea și controlul în organizațiile ierarhice în realitate, aici apare un paradox: managementul deține controlul și, în același timp, nu-1 deține Ce-i preocupă mai mult pe manageri este nevoia de a se adapta Ia situațiile de nesiguranță Cu toate astea, potrivit mentalității manageriale, a nu deține controlul sau a-1 pierde înseamnă in 62 MANUAL DE LEADERSHIP competență, ceea ce-i face pe manageri fie să vrea să dobândească mai mult control, fie să dea impresia că dețin destul control Ca răspuns la acest paradox, mulți manageri evită schimbările: încearcă să mențină status quo-ul ca să evite riscurile Leadership înseamnă îndrăzneala umană de a genera și stăpâni transformarea Totuși mulți dintre cei care ocupă poziții de lideri în care dețin putere, chiar dacă vorbesc întruna de leadership, în realitate ce-și doresc ei este managementul Cu alte cuvinte, ei propovăduiesc transformarea, dar ceea ce vor în realitate este păstrarea controlului Valiza cu exerciții A **”*"”"*** L ©OH Cereți-le managerilor și directorilor din organizația dumneavoastră să-și identifice ceie mai mare temeri personale în ultimii șaizeci de ani s-a pus mare accent pe management și pe formarea managerilor, iar școlile de afaceri oferă o puzderie de programe de MBA Cercetările au demonstrat că există o prăpastie între aptitudinile studenților la programele de MBA și cele de care au nevoie organizații de astăzi Școlile însele pun accent pe controlul managerial și pe menținerea stării de fapt prin însuși modul în care sunt conduse sau prin intermediul programelor pe care le oferă Mai mult, persistă confuzia dintre "leadership" și "management", cei doi termeni fiind folosiți la întâmplare, ca și cum ar avea același sens Din această cauză, oamenilor le vine tot mai greu să se comporte ca lideri, nu ca manageri Dar de ce a devenit acest lucru așa o mare problemă? Conceptual, leadershipul a fost studiat și s-a scris despre el de mii de ani, în principal sub aspectul comportamentului și al realizării schimbărilor In schimb managementul a crescut odată cu revoluția industrială și cu cea tehnologică, cu scopul de a reglementa problemele ordinii și controlului la locul de muncă, precum și problemele administrației publice A sosit vremea pentru alte informații din banca de cunoștințe: LEADERSHIP, NU MANAGEMENT 63 Banca de cunoștințe în secolul 20 am creat mii de organizații mari, ierarhice, în toată lumea, care aveau nevoie de tot mai mulți manageri care să le gestioneze FrederickTay-lor, unui dintre primii adepțiji^managementuliji^reat această disciplină ca pe o modalitate eficace de a transforma ființa umană într-un mecanism — în management, totul se feTefa'^ copil, când"se juca, TaylorfșfTprța prietenii să respecte reguli stricte și pe urmă nu înțelegea de ce mulți dintre ei nu mai voiau să se joace cu el Taylor considera că oamenii și tocurile de muncă trebuie tratate ca niște mașinării încă și astăzi continuă să existe convingerea că, dacă sunt repro-iectate cum trebuie, organizațiile vor funcționa ca mașinăriile și, prin aceasta, își vor îmbunătăți productivitatea și profitul în practică acest lucru nu s-a realizat, iar productivitatea , scăzută continuă să fie o problemă chiar și în țările dezvoltate Odată cu controlul apare pasivitatea și supunerea, precum, și, mai importante decât toate, lipsa de încredere, lipsa de inovație, de inițiativă și de creativitate, elemente care, în timp, dezvoltă o cultură axată pe respingerea riscurilor și căutarea vinovaților Mulți au încercat să schimbe această situație și unii chiar au reușit într-o anumită măsură Dar de câte ori hu vi s-au vândut produse și servicii proaste? De ce sunt atâtea locuri de muncă ineficiente pentru clienți și stresante pentru angajați? Există două cauze: primă este ca managerii au tendința să prefere să exercite control, decât să ofere un act de conducere eficace; a doua este că înțeleg că cea mai mâr^provdcăre esfe"cultura organizațională, dar o percep ca pe uh lucru separat de oamenii al căror comportament este inculcat de respectiva cultură Nu e vorba aici de o critică, ci de o observație''(iăfțeăaeîâhîphl) înseamnă să descoperim logica luCTurilor penarele vedem și le trăim fără să intrăm în defensivă) Nevoia de control se extinde la cele mai la cele din domeniul resurselor umane Opinia larg răspândită este cea reflectată de scriitorul ca-lifornian Alan Briskin, care scria astfel despre managementul modern: " ceea ce a început ca o metodă de control, care să le permită managerilor să motiveze și să canalizeze productivitatea 64 MANUAL DE LEADERSHIP subordonaților lor, a devenit un soi de contract psihologic eșuat" Tot el continuă: "Relațiile umane s-au întemeiat pe o contradicție: promovarea dezvoltării personale și a principiilor democratice pe de o parte, iar pe de altă parte menținerea oamenilor în roluri de subordonați, într-un mediu de muncă tot mai birocratic și mai mecanizat" (1998) Cu alte cuvinte, managementul resurselor umane este limitat din cauza abordării manageriale și a mediului Tehnologia informației are aceeași problemă, în sensul că aplicațiile informatice sunt limitate de gândirea managerială și de mediul de lucru Prin urmare, dacă managementul se referă la control și la menținerea stațus quo-ului, atunci leadershipul se referă la eliberarea potențialului oamenilor în vederea realizării unor obiective extraordinare și a explorării de noi poșibiîitățijjontează această diferență? Meditați Ia întrebările de mai jos: Valiza cu reflecții Câte schimbări ați observat să se petreacă în organizație în ultimii 5-10 ani? Care a fost rezultatul? Câte dintre ele au avut efect? Câte schimbări sunt menținute și în ziua de azi? Ce impact au avut asupra tuturor? Să presupunem că oamenii, indiferent de rolul îndeplinit, și-ar putea exercita leadershipul în sensul realizării unei schimbări pozitive care ar duce la rezultate mai bune la bilanț Ar începe lucrurile să fie altfel? Exemplu în sudul Angliei a fost înființată o companie high-tech, de către două persoane mânate de niște valori cât se poate clare, precum deschiderea și egalitatea Pe măsură ce comenzile s-au înmulțit, au recrutat tot mai mult personal Compania a crescut la peste 200 de oameni, dar și-a menținut spiritul democratic Angajații unor mari corporații care aveau sedii în zonă, LEADERSHIP, NU MANAGEMENT 65 precum IBM și Compaq, au fost martorii unui mod complet diferit de a munci Vedeau oamenii venind dis-de-dimineață la lucru, vedeau cum erau tratați cu respect indiferent de poziția lor, vedeau directorii făcând ceai sau cafea pentru cei din colectiv atunci când le venea rândul Dar cea mai importantă diferență observată de angajații marilor corporații a fost că angajații din mica firmă erau lăsați să-și ia singuri deciziile și să-și facă treaba cum știu, puteau să vină să ceară ajutor sau sprijin când aveau nevoie, dar că nu erau controlați de manageri Mica afacere a avut mare succes, iar angajații s-au implicat și în diferite proiecte comunitare sau în strângerea de fonduri pentru acțiuni caritabile Toți angajații, inclusiv tinerii absolvenți de școală, afiați la prima lor slujbă, simțeau că-și pot exprima potențialul de leadership, și chiar o făceau Dar la un moment dat, patronii au decis că a sosit vremea să aducă în companie un "director general profesionist", ca să o crească și mal mult, l-au permis acestuia să facă schimbări, în vreme ce ei s-au mulțumit cu rolurile din consiliul de administrație Unul dintre primele lucruri făcute de noul director a fost să implementeze o structură managerială, generând astfel o ierarhie A vândut o cotă parte din companie unui investitor cu capital de risc, care insista pe obținerea de venituri mari, mai mari decât cele înregistrate până atunci de firmă, în urma succesului ei Au fost apoi introduse ținte de plan Compania le-a ratat de puțin, dar suficient cât investitorul cu capital de risc să ceară penalități — pentru prima oară de la înființarea companiei — deși profitul era uriaș Impactul penalităților a fost negativ, oamenii simțind că au pierdut ceva mult mai important: și-au pierdut energia și motivația, din cauza modului în care evoluase companie Până la urmă fondatorii au vândut firma cu totul și mulți dintre angajați au plecat Ideea că o creștere a companiei necesită astfel de măsuri radicale nu este decât un mit în exemplul de mai sus e vorba de implementarea unei mentalități rămase de pe vremea epocii industriale, care încă persistă în Marea Britanie și SUA (unde a avut cel mai mare succes) Acea epocă nu avea de-a face doar cu utilajele și cu producția pe scară mare, ci însemna și un mod de a vedea, gândi și concepe lucrurile, mod care trebuie schimbat în câțiva ani, dacă vrem ca sănătatea oamenilor și calitatea vieții să se îmbunătățească pe scară globală în prezent, această mentalitate industrială este adoptată și în alte sectoare ale societății Foarte curând ya apărea însă o reacție, pe măsură ce oamenii 66 MANUAL DE LEADERSHIP vor înțelege că leadershipul nu poate fi înăbușit sau controlat printr-o abordare managerială de măsurare și control Contează? , Contează oare dacă organizațiile de astăzi dispun mai degrabă de management decât de leadership? Contează enorm, deoarece cu 60 de ani în urmă, când s-a concentrat asupra managementului, omenirea își revenea după un război devastator, iar accentul cădea asupra reconstrucției în Marea Britanie, această reconstrucție a vizat și sistemul de asistență medicală, cel educațional și cel de instruire profesională în diverse domenii Managementul este excelent într-o lume și pe niște piețe suficient de stabile Numai că lumea s-a schimbat în mod dramatic Astăzi, cele mai multe dintre meseriile și profesiile care au fost necesare acum 60 de ani au dispărut, fiind înlocuite de tehnologie Ne apropiem în prezent de o criză a asistenței medicale și a sistemului penitenciar, iar școlile și poliția se luptă din greu să răspundă așteptărilor societății în decurs de zece ani am fost martorii revoluției aduse de internet și comunicațiile în masă, iar globalizarea afacerilor schimbă modul în care interacționăm cu restul lumii Ca să facem față acestei "lumi noi" ar trebui să punem accent nu pe construire, ci pe transformare și pe asigurarea că toți beneficiază de pe urma schimbării, nu numai elitele Ce ne trebuie acum este leadership Avem nevoie să atacăm starea de fapt, să punem întrebări fundamentale, să ne schimbăm modul de gândire și de înțelegere a lumii — să facem salturi uriașe în necunoscut, către un loc nou Avem nevoie de leadership din partea celor mulți, nu doar a câtorva Unde e nevoie de leadership? Valiza cu reflecții Aveți de făcut un drum de două ore cu mașina Puteți fi șoferul sau pasagerul Radioul este pornit și timp de o oră ascultați LEADERSHIP, NU MANAGEMENT 67 știrile Auziți relatări despre oameni morți de foame în Etiopia din pricina secetei, despre copii din Ruanda și Liberia deveniți orfani de război, despre femei africane moarte SIDA în urma unor violuri, despre copii rămași infirmi din cauza minelor antiperșonal, despre britanici de vârsta a treia care nu mai ies din casă de frica bandiților, despre aproape jumătate dintre tinerii americani care ies din școala fără nici o calificare și fără nici un viitor, despre compania la care ați lucrat, care a delapidat fondul de pensii, despre spitalele din Marea Britanie care-și trimit bolnavii la tratament în Franța, fiindcă ele nu mai fac față, și despre școala locală care a fost închisă în urma unui incendiu provocat de un piroman Cum vă simțiți după ce ascultați toate acestea? Ce faceți când se termină jurnalul de știri? Căutați ceva muzică sau reflectați la cele auzite? Vă simțiți furios? Lipsit de putere? Trist? întreprindeți ceva — scrieți un articol, vă alăturați unui grup de voluntari? Acțiunea este cea care îi desparte pe cei care se simt neputincioși de cei care încearcă să facă ceva chiar dacă se simt, poate, lipsiți de putere Prin acțiune, leadershipul devine vizibil și împărtășit celor din jur Unele persoane se simt lipsite de putere sau speriate, și totuși trec la acțiune De ce? Sunt altfel decât noi, ceilalți? Diferența constă în faptul că aceste persoane recunosc că avem cu toții responsabilitate pentru lumea pe care am creat-o și în care trăim și vor să-i provoace și pe alții să procedeze la fel Un leadership care are un țel este contagios Leadershipul este necesar pretutindeni Tranziția de la manager la lider Cum începeți să vă exprimați potențialul de leadership? Primul pas este să fiți convins că dispuneți de un potențial de leadership Cuvântul cheie aici este "să fiți convins" Convingerile vă dau permisiunea de a face unele lucruri, dar vă și limitează ceea ce considerați că puteți face Care sunt concepțiile dumneavoastră despre univers și despre religie? Ce credeți 68 MANUAL DE LEADERSHIP despre muncă și contribuția dumneavoastră profesională? Ce concepții aveți despre familie și iubire? Ce concepție aveți despre dumneavoastră înșivă? Pasul doi este să încercați să vă definiți potențialul Acest lucru se poate face printr-un feedback de 360 de grade (adică din toate părțile și de la toate nivelurile), dar aici trebuie adăugat ceva important La începutul acestei cărți vi s-a cerut să răspundeți la întrebarea: Ce tip de lider vreți să fiți? ( ( • să înțelegeți ce simt cei din jur; 8 să-i sprijiniți pe cei din jur; V 8 să cereți dumneavoastră înșivă sprijin, atunci când nu ț vi se oferă; li » să vă faceți timp să discutați chestiunile delicate și să j înțelegeți sentimentele generate de ele; Jț 8 să vă arătați dispus să-i ajutați pe ceilalți; 8 sa alocați timp pentru discutarea detaliată a divergențelor; 1 PRIMUL LUCRU DIMINEAȚA, ULTIMUL LUCRU SEARA 133 9 să ascultați ce-i preocupă pe ceilalți; • să fiți gata de schimbare și adaptare; • să puneți întrebări provocatoare Dacă vi se pare dificil, cum vă propuneți să vă schimbați comportamentul, negativ, astfel încât să deveniți, pozitiv, constructiv și prețuit de ceilalți? Răspunsul include următoarele elemente: • să vă schimbați gândurile negative în gânduri pozitive; • să luați în considerare acțiunea, nu persoana; • să comunicați cu eficacitate Valiza cu reflecții Gândiți-vă o clipă la o situație în care gândirea dumneavoastră era predominant negativă împăturiți o foaie de hârtieîn două; pe o jumătate treceți acele gânduri negative, iar pe cealaltă, transformați-le în gânduri pozitive Data viitoare când simțiți că aveți gânduri negative, străduiți-vă să gândiți pozitiv și observați cum vi se schimbă comportamentul Stăpâniți valul epuizării emoționale ■ Pe parcursul unei zile treceți prin maxime și minime de energie și motivare, în funcție de interesele dumneavoastră, de amploarea provocărilor, de propriul simț de răspundere și de starea dumneavoastră fizică Modul în care reușiți să echilibrați aceste maxime și minime depinde de cât de bine vă cunoașteți și, mai ales, de cât de bine vă înțelegeți ceasul biologic Buna abordare a acestor cicluri vă ajută să răspundeți cu eficacitate la diferitele întâmplări cotidiene Fiecare dintre noi avem un ritm propriu în care ne trăim zilele, nopțile și săptămânile Gândiți-vă un moment și încercați să vă descoperiți ritmul dumneavoastră natural 134 MANUAL DE LEADERSHIP Valiza cu exerciții Urmăriți timp de cel puțin o săptămână cum reacționează organismul dumneavoastră pe parcursul celor 24 de ore La momentele indicate mai jos, notați-vă senzațiile fizice și comportamentul Observați mai ales când vă simțiți obosit, energic, gânditor sau stresat, și cum vă comportați în aceste momente • la trezire; » la sosirea la locul de muncă; • la mijlocul dimineții; • după prânz; » la plecarea de la locul de muncă; • la ora 10 seara Ar trebui să puteți depista anumite tipare Astfel ați putea descoperi momentele de energie maximă și pe cele de energie minimă, precum și trăsăturile de comportament asociate fiecăruia dintre aceste momente Folosiți aceste informații ca să vă automotivați în momentele de minim sau fol os iți-le pentru odihnă, meditație în liniște sau exerciții care să vă crească energia mai târziu, în cursul zilei Practicând acest exercițiu veți ajunge să vă cunoașteți foarte bine momentele de maxim și de minim energetic Cum vă descurcați cu situațiile dificile apărute în momentele de minim? V-ați întrebat vreodată de ce în unele zile vă este mai greu, să vă descurcați cu oamenii și cu situațiile dificile decât în altele? Probabil că există mai multe motive: « sunteți obosit sau somnoros — cauza poate fi lipsa de somn, munca excesivă sau lipsa de exercițiu fizic; • momentele în care vă confruntați cu aceste situații sau oameni dificili coincid cu scăderea nivelului dumneavoastră energetic; • oboseala sau '"lipsa de formă" vă alimentează o dispoziție mentală negativă; • când ați ajuns la locul de muncă ceva v-a iritat și sentimentul nu v-a părăsit, ieșind la suprafață în diferite situații PRIMUL LUCRU DIMINEAȚA, ULTIMUL LUCRU SEARA 135 Modul cum reacționați la situațiile dificile depinde de gradul în care înțelegeți de cine și de ce anume vă pasă, de cât de bine știți să ascultați și de modul în care internalizați criticile Imagi-nați-vă că nu sunteți genul de persoană care se simte minunat la prima oră a dimineții într-o zi ajungeți la locul de muncă grăbit și obosit, iar acolo sunteți întâmpinat de un superior furios, care vrea să-i spuneți imediat de ce informațiile pe Care trebuia să î le furnizați pentru ședința de la ora 9 nu se găsesc, pe biroul lui în acel moment! Superiorul își manifestă supărarea într-o manieră extrem de agresivă, făcându-vă incompetent și bun de nimic Aveți o justificare foarte bună pentru faptul că nu i-ați dat informațiile respective, dar din păcate ați uitat să i-o comunicați și lui în timp util Este de înțeles că o asemenea situație vă supără și vă întristează, dar reacția pe care o aveți față de propriile sentimente vă poate afecta comportamentul pentru tot restul zilei Luați în considerare următoarele reacții: Scenariul A "Cum îndrăznește să-mi vorbească așa? Dacă m-ar fi întrebat pe un ton politicos și calm unde e documentul, am fi rezolvat situația Acum sunt extrem de supărat și nu mai am nici un chef să trag din greu pentru el" Scenariul B "Am fost neglijent; are dreptate, pentru că țin în loc negocierile cu un client important Mă doare sufletul că am fost făcut incompetent, dar trebuie să învăț din povestea asta și să mă asigur că nu se mai repetă M-am simțit atât de supărat și nedreptățit mai mult pentru că sosisem la lucru obosit și stresat Acum am să mă duc să-mi cer scuze și să-i explic de ce nu i-am spus din timp că întârzii cu informațiile respective " Gândiți-vă cum ați gândi și cum v-ați comporta dumneavoastră în astfel de situații — mai degrabă ca în scenariul A sau ca în scenariul B? Dacă vă opriți asupra scenariului A, atunci amintiți-vă de o situație similară în care v-ați aflat Cum v-ați comportat în tot restul zilei? 136 MANUAL DE LEADERSHIP • V-ați îmbufnat? • V-ați răstit Ia alți colegi sau subalterni? • Ați luat o pauză de prânz prelungită? • Ați muncit cu inai puțină râvnă în acea zi? ® Ați permis în repetate rânduri furiei din dumneavoastră să revină la suprafață? • V-ați petrecut o bună parte din zi autocompătimindu-vă sau simțindu-vă deprimat? Dacă v-ați comportat în oricare din modurile de mai sus, atunci sentimentele dumneavoastră copleșitoare de mânie și disperare v-au împiedicat să vă asumați răspunderea propriei motivări în acea situație Pe de altă parte, dacă ați reacționat mai degrabă ca în scenariul B, atunci probabil că ați simțit și v-ați comportat altfel: • ați admis că sunteți supărat; • ați meditat în liniște și v-ați transpus într-o dispoziție mentală mai bună; • v-ați cerut scuze pentru greșeală; • ați analizat ce vi s-a întâmplat și ați învățat din asta; • ați făcut un efort de a fi vesel și senin cu colegii — ați găsit chiar un prilej de glumă Dacă v-ați comportat conform acestui model, atunci e de presupus că ați putut ieși din situația dificilă fără a vă pierde respectul colegilor Ca un lider care le oferă oamenilor un model, probabil că i-ați inspirat și pe cei din jur să facă la fel Totodată, v-ați menținut intactă motivația de a munci în acea zi și ați folosit acest episod neplăcut drept sursă suplimentară de motivare Data viitoare când vă confruntați cu o situație delicată, analizați starea în care vă aflați, ținând cont de momentul în care s-a produs incidentul: era un moment de maxim sau de minim? PRIMUL LUCRU DIMINEAȚA, ULTIMUL LUCRU SEARA 137 Relaxarea Banca de cunoștințe Călătoria de învățare și leadership vă cere o angajare de 24 de ore pe zi Nu puteți lua o pauză De aceea, este extrem de important să alocați suficient timp pentru un somn bun pe timpul nopții, deși cu toții trecem prin momente când așa ceva nu e posibil Dacă aveți vreun control asupra felului în care domniți, atunci este important să integrați somnul în echilibrul dintre munca și viața dumneavoastră personală Știți singur câte ore de somn vă sunt optime Dispoziția mentală cu care plecați de la lucru, lucrările pe care vi le luați pentru acasă și optimismul față de ziua care urmează contribuie toate la starea generală, la sentimentele și la comportamentul dumneavoastră Există multe fațete ale zilei de lucru care contribuie la atitudinea globală față de leadership și față de valori în afara celor deja discutate aici, este important să observați dispoziția cu care plecați de obicei de la locul de muncă în plus față de cunoașterea ciclurilor energetice diurne, este important să încercați, dacă puteți, să vă organizați ultimele ore de lucru astfel încât să intrați într-o dispoziție mentală care să vă permită să profitați la maximum de timpul liber sau de orele petrecute cu familia Metoda cea mai bună depinde de personalitatea dumneavoastră, de modul cum vă percepeți această perioadă a zilei sub aspectul nivelului de energie și motivare, dar și de mediul de lucru Există mai multe opțiuni: * să folosiți ultima oră din ziua de muncă pentru a vă termina în liniște lucrul; ® să dați telefoane ori să răspundeți la emailurile primite; ® să vă aranjați întâlnirile pentru ziua sau săptămâna următoare; ® să vă gândiți la ziua următoare — ce ați învățat azi și ce veți face altfel mâine; ® să vă gândiți ce ar trebui să faceți acum pentru ca treaba de mâine să meargă mai lin 138 MANUAL DE LEADERSHIP Dacă aveți un program de lucru flexibil, este esențial să vă gândiți dacă folosiți la maximum această oportunitate Reflectați câteva clipe: folosiți flexibilitatea-orarului astfel încât să țineți cont de momentele dumneavoastră de energie maximă, și minimă? Dacă nu, puteți schimba ceva? Sau poate vă gândiți că orarul flexibil nu este suficient de flexibil ca să permită schimbări; poate că e mai important să încercați să evitați blocajele de trafic! în sfârșit, s-ar putea să fie nevoie să luați decizia dacă să rămâneți la birou ca să vă terminați treaba sau să o luați acasă In luarea acestei decizii, gândiți-vă cum vă puteți automotiva ca să profitați la maximum din timpul dumneavoastră liber S-ar putea de asemenea să considerați că între orele de lucru și timpul liber aveți nevoie de o perioadă scurtă de reflecție asupra desfășurării zilei dumneavoastră Echilibrarea energiei și motivării de după orele de lucru are o contribuție însemnată la modul cum faceți față fiecărei zile de muncă Examinați-vă timpul liber: aveți vreun hobby care să vă ajute la reîncărcarea bateriilor sau faceți sport și exerciții fizice? Mesajul 1 îmbunătățiți-vă comportamentul de lider înțelegându-vă propriului trecut Acțiuni Recunoașteți-vă tiparele comportamentale pe care le-ați urmat de-a lungul vieții îndrăzniți să faceți schimbări Mesajul 2 O atitudine pozitivă reprezintă cea mai bună cale de au-tomotivare și de motivare a celor din jur Acțiuni Oferițî-le oamenilor feedback, concentrându-vă mai întâi asupra aspectelor pozitive și de-abia apoi aducând în discuție iucrurile care mai trebuie îmbunătățite Priviți feedbackui negativ ca pe un prilej de a învăța Mesajul 3 Schimbarea unei dispoziții mentale negative într-una pozitivă cere practică Acțiuni Recunoașteți momentele când aveți o dispoziție negativă și efectul acesteia asupra comportamentului dumneavoastră și al celor din jur Schimbați gândurile și conversațiile negative cu unele pozitive PRIMUL LUCRU DIMINEAȚA, ULTIMUL LUCRU SEARA 139 Mesajul 4 Este important să vă rezervați un timpîn cursul zilei pentru * a vă evalua comportamentul Acțiuni Reflectați asupra sentimentelor și a dispoziției dumneavoastră înainte de a ajunge la locul de muncă Depistați modul cum se schimbă sentimentele și comportamentul dumneavoastră pe parcursul zilei Mesajul 5 Este la fel de important să vă relaxați precum este să vă dinamizați Acțiuni Duceți o viață echilibrată Căutați oportunități de leadership în viața dumneavoastră personală și în timpulliber o I 8 Empatia Ghidul capitolului • cât de importantă este cunoașterea de sine în dezvoltarea empatiei și cum să ne punem în locul celor din jur; • cum contribuie diferitele aspecte ale "citirii oamenilor" la formarea unei bune empatii; ® cum să devenim conștienți de faptul că empatia poate contribui la leadership pe mai multe niveluri Cuprins: Introducere Ce este empatia? Empatia și emoțiile Dezvoltarea și folosirea empatiei Citirea oamenilor Empatia și echipele Empatia globală și leadershipul EMPATIA 143 Introducere înainte de a începe acest capitol, citiți capitolul 6, despre inteligența emoțională Empatia este o componentă majoră a inteligenței emoționale și un ingredient esențial al unui leadership de succes Empatia încurajează simțul răspunderii pentru propria persoană și au-tocotrolul Merge mână în mână-cu un leadership care nu este mânat de orgoliul personal, ci are grijă de sentimentele Și nevoile celor din jur Dezvoltarea empatiei înseamnă și trasarea unei granițe fine între implicarea exagerată și încurajarea responsabilității oamenilor pentru propriile vieți Dezvoltarea unei bune empatii (care înseamnă a înțelege emoțiile, sentimentele și nevoile celor din jur) și folosirea acesteia cu rezultate maxime constituie un proces complex Adevărata empatie rezultă din profunda cunoaștere de sine Nu-i veți înțelege pe cei din jur decât dacă înțelegeți influențele care v-au modelat propriul comportament și propriile performanțe Empatia se dezvoltă adesea dintr-o serie de experiențe în care fie v-ați dat seam a că ceilalți v-au tratat injust, fie ați înțeles că aveți parte de o intervenție benefică, care v-a ajutat să progresați, să învățați și să vă asumați răspunderea Pentru a explica mai detaliat acest lucru, să vedem cum au contribuit empatia și autocunoașterea la modelarea stilului de leadership al lui Gandhi, "Una dintre cele mai influente și mai puternice personalități ale secolului 20, care n-a fost niciodată prim ministru sau președinte și nici măcar membru al vreunui guvern" (Arnold, 2001; Arnold este expert în istoria Asiei de Sud) Unul dintre multele motive pentru care Gandhi a devenit lider fără să fi avut vreo poziție oficială era enorma lui capacitate empatică Aceasta i-a alimentat pasiunea și i-a sporit curajul Empatia lui s-a dezvoltat pe mai multe căi — faptul ca și-a înțeles 144 MANUAL DE LEADERSHIP propria vulnerabilitate și nesiguranță, cuplat cu adaptabilitatea și capacitatea lui de a reflecta, de a învăța și de a experimenta continuu Empatia lui Gandhi față de indieni a crescut și din cauza persecuțiilor la care el însuși a fost supus și a perioadei de încarcerare petrecute în Africa de Sud Indignarea pe care i-a stârnit-o faptul că el, ca indian, asemenea celorlalți "negri" din acea țară, era tratat ca un cetățean de mâna a doua a stat la baza pasiunii sale pentru dobândirea independenței Indiei și a libertății conaționalilor lui de a trăi și de a munci în cadrul unor așezări umane "auto-guvernate" Timpul petrecut în închisoare ca pedeapsă pentru refuzul lui de a fi tratat ca "negru" i-a oferit răgazul de a reflecta și de a învăța Astfel, în modul empatic în care trata situația, el a putut echilibra diferitele viziuni și a înțeles că felul în care se comporta el influența comportamentul celor din jur De exemplu, în cazul refacerii industriei bumbacului din India, era preocupat de problemele pe care le vor avea muncitorii de la filaturile din Lancashire, dar știa totuși prea bine care îi sunt prioritățile In timpul campaniei sale pentru auto-guver-narea Indiei, a fost cât se poate de conștient de momentele în care comportamentul lui genera violențe de stradă sau isterie în masă, așa că a început să postească, pentru a reface ordinea și controlul Gandhi oferă un exemplu despre modul în care un om modest și introvertit poate influența cursul istoriei prin auto-reflecție, curaj, empatie și pasiune, stimulând spiritul de răspundere al celor din jur Empatia dovedită de Gandhi a generat un curaj social enorm și convingeri care au dus la schimbări pe scară largă Dar empatia este la fel de importantă în cadrul relațiilor interpersonale și în toate aspectele vieții profesionale ale unui om Acest capitol vă va ajuta să înțelegeți: • cum operează empatia la diferite niveluri; • care este diferența dintre empatie și compătimire; • ce trebuie învățat pentru dezvoltarea empatiei; • cum se aplică empatia în cadrul echipelor și organizațiilor I EMPATIA 145 Ce este empatia? Empatia înseamnă, în esență, a fi capabil să "schimbi locul cu ceilalți, din punct de vedere emoțional", "să adopți punctul lor de vedere", "să-ți pese de ei" și "să-i consideri cel puțin egali cu tine și uneori chiar mai importanți decât tine" Aroganța generată de orgoliu sau egoismul nu au nimic de-a face cu exercitarea empatiei Empatia face parte din inteligența emoțională ( ) Ca și leadershipul, puterea este o relație între oameni Ca și leadershipul, puterea are un scop Dar leadershipul diferă de putere prin faptul că nu poate fi separat de nevoile ,și obiectivele aderenților Relația dintre lider și aderenți se bazează pe încredere și respect reciproc, ambele părți acționând în sensul împlinirii unui țel comun, prin colaborare Cei care își folosesc puterea o fac adesea ca să-i controleze pe oameni sau situațiile în care se află Controlul asupra unor lucruri precum, banii, energia sau resursele minerale reprezintă un act de putere, nu de leadership Lucrurile nu au motivații sau nevoi, dar oamenii au Cei care recurg la putere îi pot trata pe oameni că pd'nîșfo lucruri; Iiderii’nuofa(: Ideea d'e teadersliip militar, care înseamnă să-i forțezi pe oameni să facă ceea ce vrei, nu înseamnă întotdeauna leadership, ci uz de putere și de poziție Leadership apare atunci când oamenii vor să urmeze pe cineva, deoarece și ei, și cel care îi conduce cred în același rezultat Așadar toți liderii sunt deținători potențiali sau reali de putere, dar nu toți deținătorii de putere sunt lideri Despre putere este important să rețineți două, lucruri: 1 Puterea nu este o resursă infinită 2 Puterea pe care o deține cineva în relația cu alții depinde de percepția acelora cu privire la puterea respectivă — cât de mare își închipuie ei că este acea putere, câtă importanță acordă ei acelui tip de putere și în ce măsură cred ei că se va recurge la putere pentru a-i influența Influența Să ne întoarcem la Rubicon Aveți în față oportunitatea de a vă conduce organizația sau departamentul în acest scop vreți să recurgeți la leadership Cum i-ați convinge pe angajați că sunteți persoana potrivită și care ar fi primul act de leadership pe care l-ați comite? Cum v-ați asigura succesul? DINCOLO DE RUBICON 203 în interacțiunile cu cei din jur și în exercitarea leadershipului trebuie să înțelegeți și ideea de influență, pe lângă cea de putere Puterea este o resursă, dar în lipsa influenței se poate dovedi ineficientă Banca de cunoștințe Influența este un proces activ în cursul căruia o persoană sau un grup de persoane modifică atitudinile sau comportamentele oamenilor Prin urmare, influența are succes doar atunci când produce o schimbare în atitudine, convingeri sau comportament Puterea înseamnă o resursă care-i furnizează individului posibilitatea de a influența Modul în care un om îi influențează pe ceilalți depinde de context, de moment și de persoanele implicate Cnm«aplicați aceste idei la întrebările de aaaijțișîDispuneți ,de două opțiuni Dacă știți unde vreți să ajungeți și v-ați decis deja Ia o soluție pentru o problemă, strategia pe care ați putea-o folosi se desfășoară astfel: Stabiliți elementele cadrului, identificând problema sau oportunitatea, și vă înaintați propunerea Probabil îi invitați pe ceilalți să reacționeze, după care le prezentați un rezumat al discuțiilor, abordați obiecțiile, recurgând la persuasiune sau autoritate, vă asigurați că toată lumea înțelege despre ce este vorba și conveniți cine ce face și când, O astfel de metodă poate avea succes, dar în același timp poate provoca resentimente, iar rezultatul este doar supunerea în fața autorității Dacă aveți nevoie de angajamentul oamenilor, este mai eficace următoarea strategie: îi întrebați pe oameni cum văd ei problema, iar apoi le cereți să evalueze situația Ajungeți împreună la un acord privind soluționarea problemei sau fructificarea oportunității și cântați soluții, folosind cât mai multe dintre ideile oamenilor Astfel le câștigați angajamentul, dar vă trebuie mai mult timp Totuși acordul obținut se bucură de acceptul tuturor, deoarece oamenii au fost mai curând atrași de partea acțiunii respective, în loc să fie împinși de la spate 204 MANUAL DE LEADERSHIP Desigur, există situații în care sunt potrivite ambele strategii De exemplu, introducerea unei noi legislații ar putea necesita aplicarea primei strategii, pentru că trebuie transpusă prompt, în practică, în vreme ce pentru îmbunătățirea servirii clienților s-ar potrivi mai bine a doua strategie Nu trebuie să considerați că e vorba de manipulare — influența și puterea sunt întotdeauna prezente atunci când interacționăm cu ceilalți înțelegerea complexității acestor concepte vă va ajuta să vă creșteți potențialului de leadership Dumneavoastră sunteți cel care trebuie să ia decizia morală asupra modului și momentului în care recurgeți la aceste cunoștințe Tocmai de aceea, leadershipului are nevoie și de integritate și curaj Valiza cu reflecții ® Când ați folosi prima strategie pentru a-i influența pe cei de la locul de muncă? ® Când ați folosi a doua strategie la locul de muncă? Lipsa de putere După ce am explorat ce înseamnă puterea și influența, să vedem un alt element care are impact asupra leadershipului — lipsa de putere Ne simțim lipsiți de putere atunci când: • suntem ignorați; • ne aflăm pe un teren necunoscut; • suntem, epuizați; * ni se spune ce avem de făcut fără să ni se dea de ales; • suntem controlați sau manipulați; • suntem izolați în cadrul unui, grup; • suntem ținuți în necunoștință de cauză; ® avem, nevoie de aprobare Ne simțim, puternici atunci când: • avem energie; • primim feedback pozitiv; DINCOLO DE RUBICON 205 ® avem obiective dare; ® suntem, sănătoși; ® ne aflăm într-un grup care ne sprijină; • avem încredere în ceilalți și în noi înșine; ® avem cunoștințe; • spunem glume bune O organizație este mai eficace dacă se bazează pe principul "puterii împreună cu ceilalți" decât pe principiul "puterii asupra ce- lorlalți", care nu duce decât la supunere și performanțe modeste Când fiecare membru își poate folosi puterea și influența în mod pozitiv, mediul creat este unul sănătos, cu condiția ca oamenii să se concentrează pe îndeplinirea obiectivelor, nu pe marcarea de puncte Managerii care afirmă că nu au destul timp ca să-i lase pe oameni să-și exercite și ei puterea se folosesc de fapt de un pretext ca să-și mențină controlul Un astfel de control nu duce la rezultate mai bune; de aceea sunt atât de mulți cei care urmăresc doar obiective pe termen scurt, cum ar fi reducerile de costuri, și ținte financiare care nu fac altceva decât să amâne aplicarea unor soluții intr-adevăr necesar într-un sistem bazat pe control, în care cei care execută lucrările nu au nici o șansă să-și exercite influența, cunoștințele se pierd, pentru că se suprimă astfel nevoia oamenilor de a avea control asupra propriei vieți Acest lucru duce la stres, demotivare, alienarea angajatului față de munca sa Faptul că angajatului i se refuză orice răspundere îl face să se simtă lipsit de putere, incapabil să se dezvolte și să-și exercite propriul potențial de leadership Bineînțeles că vor exista mereu oameni care urmăresc să-și exercite puterea asupra celor din jur Dar studiile efectuate arată ca organizațiile și membrii înregistrează cele mai bune performanțe atunci când lucrează pe baza principiului responsabilității împărtășite, și nu pe baza comenzii și supunerii Cuvântul "putere" provine din cuvântul francez "pouvoir", care înseamnă "a fi în stare" — și acesta este sensul pe care trebuie mereu să ni-1 amintim în legătură cu puterea și cu relația acesteia față de leadership Liderii buni îi formează pe aderenții lor în așa fel încât să devină ei înșiși lideri 206 MANUAL DE LEADERSHIP Conflicte și soluții Celor mai mulți oameni le displac conflictele Mulți preferă să se eschiveze din calea lor în loc să încerce să le rezolve Totuși, ca să vă treceți propriul Rubicon și să vă fructificați potențialul de leadership este esențial să înțelegeți ce sunt conflictele și să dispuneți de o strategie de rezolvare a lor Una dintre caracteristicile esențiale ale conflictelor este tendința lor de a se agrava până ce fiecare parte implicată ajunge să vrea s-o nimicească pe cealaltă, cu convingerea că acțiunile proprii sunt legitime Ca să nu se ajungă într-o asemenea situație, escaladarea trebuie stopată Părțile implicate în conflict trebuie să se considere reciproc niște ființe umane egale și să-și asume responsabilitatea pentru felul cum se comportă și pentru faptele lor Dar acest lucru este posibil doar dacă părțile implicate pri-veseîn față realitatea situației, ceea ce înseamnă ceea ce se știe despre aceasta și care este evoluția ei curentă Pentru a rezolva un conflict în acest fel, un lider trebuie să înțeleagă procesul de escaladare și, mai ales, să poată identifica punctele din care nu mai există întoarcere Mai jos sunt enumerate cele nouă niveluri ale unui conflict, grupate pe trei faze, punctele de trecere dintre ele fiind repere esențiale Citindu-le, încercați să le raportați la diferite situații prin care ați trecut sau de care ați auzit Ca să vă ajutăm, vă oferim trei scenarii posibile la locul de muncă, pentru fiecare dintre cele trei faze Faza 1 In prima fază, conflictul manifestă următoarele caracteristici: • părțile au în principal o orientare spre problema aflată în divergență; ® părțile au idei diferite despre natura problemei aflate în divergență; • părțile sunt încă în stare să rezolve împreună problema aflată în divergență; DINCOLO DE RUBICON 207 • fiecare parte consideră că punctele slabe ale oponenților sunt mai importante decât cele proprii; ® în rezolvarea problemei aflate în divergență, părțile respectă încă normele și standardele existente Scenariul pentru această fază se referă la doi manageri: un director de marketing, Peter, și un director de producție, Jim Peter s-a săturat să le tot ceară scuze clienților pentru întârzierea comenzilor, în vreme ce Jim s-a săturat să tot primească comenzi pe care le socotește nerealiste Când se întâlnesc, încep amândoi să dea exemple de incidente care le provoacă dificultăți Pe măsură ce parcurge această fază, conflictul trece prin trei etape: Etapa 1: Discuția Sunt scoase în evidență anumite incidente Cei doi simt o intensificare a tensiunii dintre ei Sunt prudenți și nu-și asumă riscuri, încep confruntările verbale O soluție rațională ar trebuie să fie încă posibilă Atitudinea de bază este încă de cooperare, dar se întrezărește deja un element de competiție Chestiunile în dispută nefiind rezolvate, întâlnirea dintre cei doi se încinge Fiecare dintre ei consideră că propria contribuție la realizările firmei este mai importantă decât a celuilalt Etapa 2: Dezbaterea Stilul discuției se îndreaptă spre negociere, în cadrul căreia începe să se exercite presiuni psihologice încep să fie considerate acceptabile unele tactici incorecte încep să fie remarcate contradicțiile și punctele slabe din argumentația fiecărui oponent — totul devine un concurs de înscris puncte Confruntarea este în principal verbală și rațională, dar încep să se facă simțite emoțiile și stările afective Motivele devin amestecate — cei doi încep să fie oarecum nesiguri de ce fac acolo Cei doi sunt acum atât cooperanți, cât și competitivi 208 MANUAL DE LEADERSHIP Discuția dintre cei doi ia o turnură mai personală și încep mai degrabă să se atace reciproc decât să încerce să-și rezolve problema Etapa 3: Fapte, nu vorbe Părțile încep să-și demonstreze rezistența și în mod non-verbal ' Fiecare își susține cu putere propriile idei și își demonstrează voința încep să spună una și să facă alta Fiecare dintre ei insinuează că celălalt spune una și face alta Cei doi sunt acum preponderent competitivi, păstrând doar unele urme de cooperare Să ne oprim aici și să încercăm să rezolvăm problema, căci în această etapă ea se poate încă rezolva Ambele părți trebuie să înceapă de Ia modul în care înțelege fiecare dintre ele problema Se convine ca începutul să fie făcut de directorul de marketing Peter arată că este presat să atingă țintele de vânzări și că agenții de vânzări au adesea d e-a face cu clienți care vor unele modificări ale produsului și livrarea lui rapidă, din pricină că orice întârzieri îi afectează Peter încheie ce are de spus fără să încerce să se apere în acest timp, directorul de producție a ascultat fără să facă vreun comentariu Acum este momentul ca Jim, directorul de producție, să explice că modificările la produs și la termenele limită afectează negativ activitatea echipei lui și arată care este părerea lui despre aceste lucruri De această dată, Peter este cel care ascultă fără să-și întrerupă interlocutorul Cheia este ca fiecare oponent să-1 asculte pe celălalt fără să comenteze și fără să încerce să înscrie puncte După ce înțelege fiecare în ce fel afectează activitatea oponentului prin ceea ce face, cei doi pot încerca apoi să găsească împreună o soluție Ei pot conveni ca departamentul de vânzări să-și asume răspunderea pentru presiunile exercitate asupra celui de producție și să-și convingă clienții fie să renunțe la modificările solicitate, fie să accepte durate mai lungi de execuție DINCOLO DE RUBICON 209 Pe de altă parte, departamentul de producție trebuie să exploreze modalitățile de îmbunătățire a timpilor de livrare, fără reducerea calității produselor Cei doi directori își comunică soluțiile, iar activitatea firmei începe să se deruleze mai lin Un alt conflict însă nu și-a găsit rezolvarea De această dată, este vorba de o instituție din serviciul public, disputa fiind asupra schimbării programului de lucru al angajaților Schimbarea a devenit necesară după adoptarea unor noi regulamente, care urmăreau reducerea absenteismului în problema respectivă s-a implicat și sindicatul, și pentru că nu s-a putut rezolva cât era încă în prima fază, conflictul a intrat într-a doua, în care s-a implicat și conducerea Faza 2: Nevroza Procesul de desfășurare a conflictului este acum caracterizat de un set diferit de caracteristici: ® interacțiunea devine preponderent competitivă; * fiecare parte caută oportunități de folosire a regulilor în avantaj propriu și, totodată, caută deficiențe ale acestor reguli, pentru a le folosi în atacarea oponenților; * în miezul disputei se află acum însuși mecanismul conflictului, și nu problema care l-a generat; ® fiecare parte se îndoiește de integritatea celeilalte; * resentimentele și dorința de răzbunare devin tot mai pregnante Problema absenteismului nu ajunge să fie abordată, iar părțile se axează pe efectele schimbării programului de lucru Nu se renunță la comportamentele defensive, iar prăpastia dintre cele două părți se adâncește Etapa 4: Imagini fixate Părțile se imită și se caricaturizează reciproc Fiecare caută suporteri și-și construiește coaliții cu acei membri ai publicului pe care îi poate privi drept "aliați" 210 MANUAL DE LEADERSHIP Fiecare face promisiuni pentru a obține sprijinul anturajului și desfășoară campanii de câștigare a simpatiei Fiecare parte recurge la clișee despre oponenți, fixându-i în imagini stereotipe Apoi fiecare oponent confirmă așteptările celuilalt, compor-tându-se conform clișeului aplicat Sala de negocieri răsună de amenințări și de schimburi dure de vorbe Părțile încep să se întrebe unde se va termina totul Spațiul de manevră este tot mai limitat Etapa 5: Poziția de inferioritate Se recurge la atacuri sau amenințări, fiecare parte încercând să dea impresia că nu pierde teren Orice dubiu este eliminat, comportamentele devin rigide, iar cei care au opinii diferite sunt înlăturați Orice tentativă de manevră a oponentului este descoperită și anulată Fiecare parte o insultă cât poate pe cealaltă Se face auzită expresia "Acuma se vede ce fel de oameni sunt!" Nu mai există nici o posibilitate de compromis în sfârșit încep să abunde amenințările și acuzele serioase, cum ar fi cele de "trădare" Nu se mai discută deloc pioblema programului de lucru, ci doar se schimbă insulte Etapa 6: Strategiile de amenințare Fiecare parte se dezvăluie, arătându-i celeilalte lucrurile rele pe care i le poate face Se scot în evidență dezavantajele pe care i le poate aduce oponentului situația curentă Fiecare parte ține atât de categoric la propria poziție, încât toate punțile sunt distruse Fiecare parte răspunde faptelor oponenților în apelași mod, dar mai rău Fiecare parte întinde capcane în care să cadă cealaltă DINCOLO DE RUBICON 211 Acum rezolvarea situației a devenit aproape imposibilă — se poate face, dar numai prin intervenția unor terți, care nu au nici ,un interes să ia apărarea vreunei tabere Primul lucru care trebuie făcut este calmarea participanților, de exemplu prin plasarea părților în încăperi separate Fiecare parte este ascultată și i se cere să spună ce simte în momentul respectiv — sentimentele oamenilor trebuie scoase la iveală Apoi părțile sunt îndemnate să accepte că absenteismul este o problemă care trebuie rezolvată Sindicatul consideră că soluția nu constă doar în schimbarea programului de lucru, așa că înaintează și alte propuneri, pe măsură ce fiecare parte explică percepția proprie în privința chestiunii de fond Ideile sindicatului sunt apoi discutate cu conducerea Unele dintre ele sunt acceptate, altele nu După ce cad de acord asupra măsurilor care pot fi luate pentru micșorarea absenteismului, părțile sunt aduse din nou laolaltă, pentru a descoperi împreună calea cea mai avantajoasă pentru toți Dacă nu se atacă chestiunea sentimentelor și percepțiilor părților implicate, conflictul poate continua să escaladeze Poate că la locul de muncă nu prea întâlnim astfel de situații, dar în societate, da Ca ilustrare a spiralei conflictului, vom folosi un exemplu cunoscut întregii lumi: conflictul politic din Irlanda de Nord din anii '90 Părțile implicate au refuzat să stea la masa negocierilor și nu și-au mai vorbit, ceea ce a făcut ca orice progres să fie extrem de dificil Faza 3: Auto-distrugerea în această fază a conflictului fiecare luptă pentru slujirea cu orice preț a propriului interes Conflictul se axează acum doar în jurul propriului, lui proces, ceea ce înseamnă: ® nimicirea oponentului este mai importantă decât câștigarea unor avantaje pentru sine; ® devin legitime încălcarea și violarea normelor și standardelor; •® fiecare parte se simte obligată să meargă înainte cu orice ,preț 212 MANUAL DE LEADERSHIP în Irlanda de Nord, copiii erau intimidați în drum spre școală și amenințați de reprezentanții părții averse Etapa 7: Atitudini inumane Acțiunile preventive încep să fie mai importante decât orice, așa că părțile se pregătesc să se apere Totul se axează pe distrugerea oponentului Sunt acceptabile metode oricât de radicale pentru eliminarea oponentului Obiectivele devin, în esență, preventive și defensive Oamenii erau vânați și uciși în propriile case sau în localuri Etapa 8: Atacul asupra nervilor Scopul este acum atacarea "sistemului nervos" al oponentului, pentru a-1 lipsi de energie Asta include blocarea căilor de retragere, încât nimeni să nu mai poată da înapoi în sfârșit, se urmărește izolarea oponentului de baza lui de susținere Retragerea devine acum imposibilă Etapa finală a dus la prăbușirea negocierilor, din cauză că părțile refuzau să mai creadă ce li se spunea Ori de câte ori un politician încerca să caute un mod de a duce lucrurile înainte, colegii lui de partid încercau să-l înlocuiască Etapa 9: Fără întoarcere z Domină țelurile distructive Calculele încep să fie iraționale Retragerea începe să fie privită ca mai rea decât auto-dis-trugerea Oponentul trebuie împins cu orice preț spre dezastru Un conflict care a escaladat atât de mult devine complet distructiv De aceea, este imperios necesar ca părțile să fie menținute în dialog, pentru ca situația să nu ajungă în acest punct în Irlanda de Nord, cei care și-au dat seama că trebuie să discute cu ori- DINCOLO DE RUBICON 213 cine și cu toată lumea au fost organizația Women's Coalition și parlamentarul Mo Molam Câtă vreme oamenii vorbeau între ei, nu se mai bateau Totuși o mare parte din discuții au trebuit purtate în încăperi separate, căci părțile nu acceptau nici măcar să dea ochii una cu alta Ce putem învăța dintr-o asemenea situație distructivă? în universul afacerilor, o fuziune decurge mai bine atunci când ambele părți continuă să discute O asemenea atitudine se poate extinde și la departamentele guvernamentale Discuțiile nu trebuie să fie doar niște ședințe formale, în care fiecare parte se apără, ci întâlniri cu substanță, în măsura posibilului Ghidul liderului : ? pentru soluționarea conflictelor Ce lecții esențiale extragem din prezentarea conflictului? 1 Cu cât conflictul este soluționat mai devreme, cu atât mai bine Pentru lider, asta înseamnă ca nu e cea mai bună soluție să nu întreprindă nimic 2 Stabiliți clar: a) Divergențele — care sunt principalele aspecte aflate în divergență? Ce urmărește conflictul în legătură cu aspectele respective? b) Implicarea —■ cine este angajat în conflict și în ce fel? c) Istoria — care au fost evenimentele cruciale, punctele de cotitură, tentativele de soluționare în cursul istoriei conflictului? Cât de mult a escaladat conflictul? d) Părțile — care sunt persoanele sau grupurile implicate în conflict? Care este interdependența dintre părți? e) Mecanismele — pozițiile adoptate de părți sunt fixe? Ce atitudine au? Ce tipare comportamentale se manifestă? La ce nivel al conflictului s-a ajuns? 3 După ce dispuneți de infor mațiile de mai sus, este momentul, să treceți, la acțiune în situația în care conflictul a depășit 214 MANUAL DE LEADERSHIP Faza 1, atunci discutarea rațională a chestiunilor implicate poate duce la escaladarea conflictului 4 Dacă un conflict a escaladat și mai mult, estre preferabil să porniți de la analiza a ceea ce simte fiecare parte Scoateți la suprafață sentimentele și emoțiile oamenilor, apoi faceți-i să explice modul în care sentimentele proprii le determină comportamentul în această etapă, cauza conflictului nu mai este luată în seamă, așa că ceea ce vă interesează este doar ca fiecare parte să-și înțeleagă sentimentele și comportamentul, astfel ca să le înțeleagă și pe ale oponentului După ce se atinge nivelul necesar de conștientizare, puteți ataca din ambele părți cauza conflictului Pe măsură ce treceți de la leadershipul personal la leadershipul de grup este posibil să vi se ceară să rezolvați conflictul într-o asemenea situație trebuie să vă asumați răspunderea și pentru dumneavoastră, și pentru ceilalți Dar înainte de a trece și acest Rubicon personal, mai există un risc despre care trebuie să aflați Triunghiul dramatic Când îi conduceți pe oameni trebuie să înțelegeți un proces care apare uneori și care are o desfășurare posibil riscantă: există așa numitele "jocuri", de care de regulă nici jucătorii nu sunt con-știenți într-un astfel de joc distructiv practicat de' unii oameni există trei roluri principale care formează așa numitul "triunghi dramatic" — termen provenit din Analiza Tranzacțională Banca de cunoștințe Ceie trei roluri sunt colțurile triunghiului Primul rol este cel de salvator—o persoană care s-a deprins să apară pe neașteptate să-și ofere sprijinul, dar o face și pentru că un asemenea comportament îi satisface o nevoie personală Uneori nici măcar nu vrea neapărat să ajute; alteori intervine mai mult decât e nevoie, făcându-l DINCOLO DE RUBICON 215 pe cel vizat să se simtă neajutorat Problema este că un astfel de om poate ajunge să-și urască rolul jucat și să simtă nemulțumire și amărăciune, fără să știe însă cum să iasă din pielea salvatorului Iar persoana pe care vrea s-o salveze ajunge și ea ta fel de nemulțumită, pentru că salvatorul îi răpește din puterea personală La locul de muncă, rolul de salvator este îndeplinit adesea de cineva cu o capacitate slabă de delegare, dar care se plânge că e obligat să facă prea mult, fiindcă ceilalți n-ar fi capabili să lucreze așa cum ar trebui Lucrând cu un asemenea șef, angajați! ajung să sufere tot mai acut de neîncredere în propriile capacități Al doilea rol este cel de victimă Este îndeplinit de un om care a trecut probabil în copilărie printr-o experiență ce l-a făcut să creadă că viața e grea și că toată lumea nu vrea altceva decât să-i facă rău Un astfel de om are obiceiul să facă pe neajutoratul și nu este în stare să ia decizii Se pune de fiecare dată în situații în care să se simtă victimă, justificându-și astfel rolul jucat în relațiile cu cei din jur, victima caută fie un salvator,fie un persecutor, ca să poată continua să joace rolul de victimă La locul de muncă, astfel de persoane joacă un joc numit"trage-mi un șut": calitatea muncii lor devine din ce în ce mal slabă, până când se așteaptă să vină șeful ca să ie “tragă un șut" Asta le aduce o îmbunătățire, darîn timp, panta calității devine dîn nou descendentă, până sunt "loviți" din nou de șef și așa mai departe Al treilea roi este cel de persecutor: o persoană care critică și pedepsește pe nedrept, pentru că numai așa se simte bine sau pentru că așa a învățat de la părinți Vedem mereu astfel de raluri la locurile noastre de muncă E bine să fim conștienți de ele și să nu ne ISsăm prinși în capcana unui astfel de triunghi, care ne împiedică să exercităm leadership Dacă ne lăsăm prinși intr-un triunghi dramatic, jucând unul dintre roluri, ajungem mai devreme sau mai târziu să-l jucăm și pe altul, sau chiar pe toate trei De ce oare se lasă oamenii prinși în acest triunghi și continuă să joace diferite roluri? Răspunsul nu este ușor Se pare că deprindem de regulă aceste roluri și jocuri în tinerețe și rămânem blocați în strategiile lor fără rost — cu siguranță însă că nu ne fac fericiți Totuși ele ne confirmă convingerile pe care le avem despre noi înșine, despre cei din jur și despre lume Oamenii joacă astfel de jocuri ca să-și consolideze propriile credințe și se lasă prinși în triunghi Primul 216 MANUAL DE LEADERSHIP pas de ieșire din acest blocaj este să fim conștient de ceea ce se petrece în jurul nostru Probabil că aveți de-a face cu astfel de situații — dacă le înțelegeți, veți fi pregătit Noi v-am oferit instrumentele de care aveți nevoie ca să tratați situațiile de putere și conflict, dar dacă aveți de-a face și cu un triunghi dramatic, s-ar putea să aveți nevoie de sfatul unui expert, de exemplu al unui psihoterapeut Ce pași puteți face când aveți de-a face cu un triunghi dramatic 1 Aveți grijă să nu vă lăsați atras în triunghi Folosiți-vă calitățile de lider ca să-i ajutați pe oameni să-și recunoască și să-și accepte comportamentul 2 Dacă reușesc, li se pot oferi alte opțiuni privind modul cum răspund în relațiile cu alții sau în diferite situații Aici puteți interveni ca să-i ajutați să-și schimbe reacțiile Leadershipul înseamnă multe provocări, una dintre ele fiind colaborarea cu cei din jur, care presupune un proces continuu de învățare Ați stat pe malul Rubiconului și v-ați gândit bine la toate Sunteți gata să vă dezvoltați calitățile de lider în relațiile cu ceilalți? Dacă da, treceți râul și nu uitați, "Zarurile au fost aruncate"! Mesajul 1 Există diferite forme de putere, și fiecare dintre noi avem câte ceva putere Acțiuni Aflați la ce tip de putere recurgeți și cum ofolosiți Exersați și folosirea altor tipuri de putere Mesajul 2 Puterea în sine nu reprezintă o resursă absolută Acțiuni învățați când să vă exercitați influența Recurgeți la o strategie de atragere, atunci când aveți nevoie de angajamentul oamenilor Mesajul 3 Un conflict aretendința să escaladeze și de aceea trebuie rezolvat Acțiuni Aveți grijă să rezolvați un conflictînainte de a se agrava Folosiți "ghidul liderului" ca să abordați un conflict I DINCOLO DE RUBICON 217 Mesajul 4 Unii oameni sunt blocați într-un triunghi dramatic, im- Acțiuni plicându-se într-o serie de jocuri care îi împiedică să-și exprime potențialul real de leadership Recunoașteți jocurile care se desfășoară la locul dumneavoastră de muncă și căutați-le cauza Aveți grijă să nu vă lăsați atras într-un astfei de joc Dacă vreți ca oamenii să aibă performanțe bune, ajutați-i mai întâi să devină conștienți de propriul comportament I 12 Atragerea angajamentului oamenilor Ghidul capitolului: • leadershipul începe cu dumneavoastră, dar se sfârșește cu ceilalți; • diferitele modele de leadership și ce înseamnă fiecare; ® de ce este atât de importantă comunicarea și cum se dezvoltă aptitudinile de comunicare Cuprins: Introducere Conexiunea cu cei din jur Leadershipul carismatic Leadershipul inspirațional Cum îi ajutăm pe toți cei din jur să aibă o contribuție ATRAGEREA ANGAJAMENTULUI OAMENILOR 221 Introducere Leadershipul începe cu dumneavoastră, dar se sfârșește ce reușesc ceilalți să realizeze Acest capitol se ocupă de felul în care vă puteți folosi potențialul de leadership ca să-i determinați pe cei din jur să-și fructifice propriul potențial Vorbim aici de "angajamentul oamenilor", care înseamnă dorința lor de a se implica, de a lua parte la ceea ce se petrece în jurul lor Indiferent de calitățile de care dispuneți, ca individ, dacă doriți să realizați ceva în organizație, aveți întotdeauna nevoie de oamenii din jur Totodată, rezultatul oricărei acțiuni se bazează pe capacitățile, atitudinile, comportamentul oamenilor și pe felul în care sunt conduși Așadar, cum reușiți să atrageți angajamentul oamenilor dumneavoastră? ‘ Când vine vorba de mișcarea pentru drepturile persoanelor de culoare din Statele Unite, cei mai mulți își amintesc de dr Martin Luther King și de marile mitinguri organizate pe vremea lui Mișcarea respectivă a fost o campanie extrem de îndelungată și de dificilă, implicând milioane de oameni de-a lungul a zeci de ani, cu toții dornici să înfăptuiască un singur scop —- să scape de tirania discriminării Oameni obișnuiți, de ambele sexe, au contribuit financiar și au participat într-un fel sau altul la obținerea rezultatului final Oameni ca Roșa Parks, care în 1955 a refuzat să-și cedeze locul în autobuz unui alb; sau ca Bette Wimbish, care în 1960 s-a așezat, într-un restaurant din Florida, la o masă "rezervată albilor" Așadar cum au reușit King și alți lider ai mișcării pentru drepturile negrilor să-și implice oamenii cu atâta eficiență? • La vârsta de 26 de ani, King a acceptat, nu fără ezitări, să conducă o mișcare de protest împotriva discriminării din transportul public, demonstrându-și a stfel devotamentul față de cauză 222 MANUAL DE LEADERSHIP ® A ascultat ce spuneau oamenii și a învățat permanent • A avut un talent oratoric care vrăjea mulțimile * A unit oamenii în cadrul unei viziuni comune; • S-a dovedit a fi, cu sinceritate, mereu alături de cauză * A avut un comportament uman, dovedind slăbiciuni omenești Valiza cu reflecții Redăm mai jos un extras dintr-un discurs al lui King din 1963 Imaginați-vă că-l ascultați împreună cu alte mii de oameni și reflectați la modul în care vă face șă vă simțiți Apoi întreba-ți-vă dacă spusele lui King v-ar determina să treceți la acțiune V-ar putea face un astfel de om să vă implicați și să vă exercitați propria capacitate de leadership? "Am un vis, și anume că într-o bună zi, această națiune se va ridica și va trăi la înălțimea adevăratului sens al unuia dintre principiile ei: 'considerăm acest adevăr de la sine înțeles: toți oamenii sunt egali' Am un vis, și anume că într-o bună zi, pe dealurile roșiatice ale Georgiei, fiii foștilor sclavi se vor putea așeza alături de fiii foștilor proprietari de sclavi la masa fraternității Am un vis, și anume că cei patru copii ai mei vor trăi într-o bună zi într-o națiune în care nu vor mai fi judecați după culoarea pielii lor, ci după caracterul lor Am astăzi un vis Am un vis, că într-o bună zi, în statul Alabama, al cărui guvernator a rostit cu propria gură cuvinte precum "neamestec" sau "respingerea legii integrării rasiale", într-o bună zi chiar și acolo, în Alabama, băiețeii și fetițele de culoare își vor da mâna cu băiețeii și fetițele albe, ca niște frați și surori Am astăzi un vis Când vom lăsa să răsune cântul libertății — dacă îl vom lăsa să răsune din fiecare așezare și din fiecare cătun, din fiecare stat și din fiecare oraș, atunci vom putea trăi mai repedeziuaîn care toți copiii lui Dumnezeu— albi și negri, evrei și neevrei, protestanți și catolici — își vor da mâinile și vor intona versurile vechiului Negro-Spiritual: 'în sfârșit liberi! în sfârșit liberi! Doamne Dumnezeule Atotputernic, suntem în sfârșit liberi!"' ATRAGEREA ANGAJAMENTULUI OAMENILOR 223 Conexiunea cu cei din jur Auzim atât de des politicienii, directorii de companii și consultanții vorbind despre "cucerirea inimilor și minților" Expresia apare în tot felul de discursuri, e rostită în vizite de lucru și, mai nou, în grupurile de elaborare a strategiilor politice, dar ceea ce se face în acest sens sunt doar niște acțiuni palide și pe termen scurt Conexiunea cu cei din jur este b componentă fundamentală a leadershipului și, la fel ca atât de multe lucruri explicate în această carte, începe de la dumneavoastră Pe lângă mesaj, ceea ce trebuie să "comunicați" sunteți chiar dumneavoastră Comunicarea înseamnă mult mai mult decât rostirea unor discursuri scrise de alții sau folosirea unor tehnici neobișnuite Ca să înțelegem acest lucru, nu avem decât să ni-1 închipuim pe Ian Duncan Smith (fost lider al Partidului Conservator din Marea Britanie până în octombrie 2003 n t ) vorbind la conferințele Partidului Conservator Cuvintele sunt mult mai eficace atunci când sunt autentice și vin din inimă, deoarece prin ele oamenii vă văd așa cum sunteți Oamenii realizează o conexiune între vocea și mesajul dumneavoastră Am tot spus-o, dar să știți că este perfect adevărat: leadershipul trebuie să fie autentic, pentru că dacă există contradicții între cuvinte și acțiuni, riscați să pierdeți încrederea oamenilor Valiza cu exerciții “““"“”1 Ce le spuneți oamenilor dumneavoastră ? Ce poveste aveți? Ce le cereți să facă, să obțină, să fie? Vă arătați adevărata J față? Credeți cu adevărat, din străfundul sufletului, in ceea ce comunicați? ■ în cadrul organizațiilor, se întâmplă prea des ca un șef de departament sau un membru al conducerii să transmită mesaje în care ei înșiși nu prea cred Răspundeți la întrebările de mai 224 MANUAL DE LEADERSHIP sus și apoi întocmiți-vă propriul discurs, unul în care credeți cu adevărat, și transmiteți-1 oamenilor Chiar dacă ceea ce spuneți vine în contradicție cu ideile șefului dumneavoastră, fiți onest și nu încercați niciodată să vă mințiți singur Un om care a înțeles prea bine ce înseamnă asta a fost Gandhi Valiza cu reflecții O femeie și-a dus fiul ia Gandhi, fiindcă o îngrijora că mănâncă prea mult zahăr Oricât ă încercat ea, n-a reușit să-l dezvețe Femeia l-a întrebat pe Gandhi dacă vrea să-i vorbească băiatului, în speranța că fiul o să-l asculte și o să se schimbe Gandhi a refuzat-o, dar i-a spus să se întoarcă peste o săptămână Femeia a revenit și l-a rugat din nou pe Gandhi să discute cu băiatul ei și să-l îndemne să renunțe la zahăr Băiatul a ascultat și a părut să ia seama ia ce i se spunea Femeia i-a mulțumit lui Gandhi, dar înainte de a pleca, l-a întrebat de ce a acceptat să discute cu băiatul în ziua aceea și nu cu o săptămână înainte Gandhi i-a replicat: "Fiindcă săptămâna trecută și eu mâneam zahăr"; Conexiunea cu oamenii dumneavoastră vă impune să-i înțelegeți, ceea ce nu se dobândește cu ajutorul unor tehnici anume, ci prin auto-cunoaștere și prin autenticitate Astfel dovediți empatie ( înaltă performanță, obținute prin amplificarea contribuțiilor unor oameni, fie ei obișnuiți sau extraordinari Echipele de înaltă performanță au unele trăsături specifice Dacă ne concentrăm asupra lor, putem crea o echipă de succes (v Diagrama 5 de mai jos) 276 MANUAL DE LEADERSHIP Diagrama 5 Echipe de înaltă performanță Rezultatele Invariabil echipele au un țel comun Țelul este altceva decât obiectivul: are o anumită semnificație și arată de ce exista echipa Țelul trebuie definit cu grijă, pentru a se putea apoi identifica obiectivele și standardele de înaltă performanță Este esențial ca membrii echipei să-și însușească obiectivele colective, să urmărească îndeplinirea lor cu abnegație Iată de ce este atât de importantă definirea unui țel în industria serviciilor, standardele se schimbă des, odată cu schimbarea așteptărilor clienților și a performanțelor obținute de concurenți Acest lucru e valabil în orice domeniu Prin urmare, stabilirea unui obiectiv sub forma unei ținte lesne de măsurat nu mâi poate garanta cea mai înaltă performanță, dar oferă un bun punct de pornire Dintre cunoștințele despre echipă, cea mai importantă este să știm unde anume se plasează echipa în tabloul general — lucru V ECHIPELE 277 important și pentru înțelegerea țelului suprem al echipei De exemplu, să știm că microcipul produs de echipă va fi folosit la construcția unor echipamente pentru asistența de urgență din spitale Sau să știnț că creditele ale căror date sunt procesate de j echipă le vor permite clienților băncii să-și cumpere casa la care au visat Sau șă știm că felul în care tunde echipa gazonul de pe stadion va decide soarta campionatului de cricket Cunoașterea țelului final poate întări considerabil rolul și contribuția oricărei echipe Dacă ne dorim, niște rezultate de înaltă performanță, este foarte important șă-i formulăm echipei țelul real, să-i stabilim obiectivele și să înțelegem cum vor arăta ele și cum va contribui fiecare membru al echipei p ResponsaMitățiSe /fo ■ ț în orice echipă, fiecare membru este unic și are alte aptitudini și atribuții decât ceilalți Dacă înțelegem acest fapt și dacă alocăm I cum trebuie rolurile și responsabilitățile, contribuim, la obținerea de performanțe înalte într-o organizație, unele echipe pot să-și asume mai multe f sarcini, astfel încât au nevoie de un mix de talente; alte echipe pot ț avea sarcini unice, iar membrii lor recurg la aptitudini similare ș ca să-și facă treaba în ambele cazuri, oamenii dețin fiecare câte un amestec specific de aptitudini și preferințe, care trebuie luate ; în considerare dacă vrem cele mai bune rezultate ?' Indiferent de activitatea unei echipe, membrii ei au libertatea i să aleagă dacă vor sau nu să fie cei mai buni în ceea ce fac într-o ă echipă ideală, oamenii au posibilitatea de a-și fructifica propriile atuuri și își asumă răspunderea de a furniza performanțe înalte ț în realitate însă, de regulă nu se întâmplă o asemenea alocare perfectă a rolurilor Acesta e motivul pentru care este atât de importantă înțelegerea și cunoașterea membrilor echipei Fieca-f re dintre ei trebuie să-și însușească obiectivele propuse și să-și ■■ 'asume răspunderi privind îndeplinirea lor, și chiar dacă acest !■ lucru face parte din fișa lor de post, obținerea angajamentului lor deplin necesită un bun leadership 278 MANUAL DE LEADERSHIP Climatuî de apropiere Relația dintre membrii echipei are un impact considerabil asupra performanțelor ei Ca să putem forma o echipă de înaltă performanță, crearea unor raporturi calde între membrii ei depinde de următoarele lucruri: ® comunicare limpede, deschisă și onestă; • încredere și respect reciproc; ® valori împărtășite; • cooperare, colaborare și folosirea în comun a informațiilor și cunoștințelor; • un mediu sigur și stimulativ, în care oamenii să se simtă încurajați și să nu se teamă de acuzații în caz de eșec; • apetit pentru învățare și creștere, atât individual, cât și ca echipă; • umor Toate aceste elemente se vor combina pentru a crea spiritul de echipă Un climat de apropiere se creează rareori de la sine O echipă trece însă printr-un întreg proces de construcție, pe parcursul căreia apar oportunități ca un asemenea climat să se creeze ■Recunoașterea Recunoașterea și prețuirea arătată membrilor echipei, precum și celebrarea rezultatelor individuale și de echipă, au darul de a stimula înalta performanță Este foarte important ca oamenii să se simtă prețuit! pentru rolul pe care îl îndeplinesc în echipă, laudele și încurajările fiind întotdeauna binevenite, cu orice ocazie Un om nu se simte' niciodată prețuit numai pentru că i se oferă recompense financiare Acesta este un lucru pe care îl scăpăm de multe ori din vedere, în focul acțiunilor noastre cotidiene Dar dacă vrem să le stimulăm oamenilor încrederea în ei și șansele de succes, este esențial să-i facem să se simtă prețuiți, ECHIPELE 279 adoptând sistematic o practică ce va deveni o a doua natură, un lucru uzual în echipă Fiecare membru al echipei poate intra la un moment dat în lumina reflectoarelor: cel mai bun vânzător,, cel mai rapid procesator de comenzi etc Prin natura muncii lor, unii dintre ei se remarcă imediat când au rezultate demne de laudă Dar' și ceilalți membrii ai echipei, de exemplu cei care descoperă clienții potențiali sau cei care pregătesc condițiile pentru procesarea comenzilor trebuie să primească recunoaștere, chiar dacă activitatea lor, desfășurată în planul doi, îi face să fie ușor de trecut cu vederea Toți membrii echipei îndeplinesc câte un rol important într-o echipă de înaltă performanță oamenii își fixează sistematic noi și noi ștachete personale Acest lucru trebuie recunoscut, apreciat și lăudat, pentru că le sporește încrederea în ei și siguranța succesului Pe scurt, o echipă care vrea să aibă performanțe înalte trebuie să se concentreze asupra rezultatelor, responsabilității, creării unui climat de apropiere între oameni și recunoașterii Toate aceste dimensiuni își arată eficacitatea, dacă beneficiază de un bun leadership Leadershipul în echipă în cele mai multe echipe, deși nu în toate, există un lider oficial Rolul lui este de impor tanță critică Totuși simpla numire a cuiva pe această poziție nu garantează succesul De multe ori, simpla autoritate formală este un substitut sărac pentru leadership Pe de altă parte, uneori este de preferat ca leadershipul să fie exercitat de câte un membru al echipei care are, de exemplu, calificarea și capacitatea de a îndr uma echipa într-o anumită situație Indiferent cine are rolul de conducere în echipă, este util să vă gândiți la unele dintre deosebirile dintre management și leadership, în raport cu echipa (v tabelul 15 1) Fiecare dintre aspectele de mai jos are rostul lui, în anumite momente; leadershipul și managementul ar trebui să coexiste ca parteneri, nu să se concureze Totuși o abordare pur manageri- 280 MANUAL DE LEADERSHIP Tabelul 15 1 Leadershipul de echipă Managementul de echipă furnizarea țelului menținerea urmării țelului dat punerea sub semnul întrebării și atacarea status quo-ului acceptarea problemelor și furnizarea soluțiilor delegarea controlul inovarea păstrarea status quo-ului asumarea riscurilor evitarea riscurilor sprijin și cooperare critici și acuzații declanșarea forței oamenilor concentrarea asupra sarcinii agent al schimbării rezistență la schimbare coaching pentru performanță control asupra procesului ală oferă doar niște rezultate "sigure", mulțumitoare sau în cel mult bun caz, bune în schimb abordarea de tip leadership poate furniza rezultate dinamice, de înaltă performanță, sustenabile și cu potențial de creștere Oricare ar fi circumstanțele, stilul de leadership joacă un rol semnificativ pentru performanțele unei echipe Leadershipul este implicat în fixarea obiectivelor, a țintelor de performanță, în alocarea de sarcini și în formarea spiritului de echipă în mod special găsirea "tonului" pe baza căruia va lucra echipa reprezintă o cheie a succesului Ceea ce urmează mai jos vă oferă un exemplu de comportamente și valori caracteristice pentru spiritului unei echipe de înaltă performanță: Leadership: vom conduce prin puterea exemplului, acționând și comunicând în conformitate cu viziunea noastră și adaptându-ne stilul la situații și persoane, pentru a atinge performanțele superioare în cel mai bun mediu de lucru ECHIPELE 281 îi vom inspira pe oamenii noștri cu dorința arzătoarede a câștigă, de a-și acorda fără zăbavă sprijin reciproc și de a învăța cu pasiune Vom recurge la coaching pentru a-i stimula să exceleze și să fie parte integrantă a celei mai admirate echipe Vom celebra fiecare succes, mic sau mare, recunoscând și apreciind contribuția fiecăruia cu modestie și sinceritate, ceea ce îi va atrage pe oameni alături de noi Vom trăi și vom fi judecați după viziunea noastră, după rezultate, valori și comportamente, asigurându-ne ca aceste cuvinte frumoase chiar înseamnă ceva real Declarațiile de misiune ale acestei echipe continuă cu menționarea importanței clientului , a nevoii de perfecționare, integritate și entuziasm Aspirațiile și standardele sunt foarte înalte, lucru pe care îl și așteptăm, de la liderul unei echipe de înaltă performanță Exerciții de echipă ■ Prezentare generală: Echipa se alcătuiește întotdeauna înaintea jocului investiți de la bun început, pentru a obține performanțe sporite atunci când contează! Un exemplu excelent de construire în timp a echipei provine de la un centru de apeluri (call-center) Ca să obțină o îmbunătățire a performanțelor, conducerea centrului a inițiat și a facilitat o serie de acțiuni de teambuilding, la care au participat managerii de departamente Dar investiția de timp — pentru că managerii au fost luați de la locurile lor de muncă, în timpul programului de lucru, pentru a li se oferi prilej de reflecție, planificare, inspirație și dezvoltare personală — s-a dovedit de o valoare inestimabilă După aceste acțiuni, echipele centrului, au avut parte de o perioadă continuă de performanțe înalte Toți membrii lor au excelat datorită sentimentului de împuternicire pe care l-au căpătat, mai ales în zilele în care managerii lor erau plecați din firmă! în cele ce urmează sunt prezentate două exemple de tipuri de exerciții folosite de obicei în formarea echipelor de mare performanță: 282 MANUAL DE LEADERSHIP Exercițiul 1: Jocul de cuburi Acest exercițiu este destinat formării echipei și pune accent pe mesajul "angajamentului" fiecărui membru Exercițiul este competitiv și amuzant și poate fi efectuat de o singură echipă (6-12 oameni) sau de mai multe (peste 50 de oameni) — singura restricție fiind spațiul disponibil Recuzita este minimă: blocuri de lemn (câte unul pentru fiecare participant) dintre care două sunt mai ușor de identificat: de exemplu sunt vopsite în roșu; ceva sfoară sau frânghie; un cronometru; o ruletă Pot fi incluse și alte obiecte, dar nu sunt neapărat necesare Tema este să se construiască cea mai mare structură posibilă, fără ca participanții să piardă contactul cu blocul de lemn Nu există restricții în privința stilului, în afara faptului că blocurile trebuie să fie în contact Mărimea structurii se masoară ca distanța dintre cele două blocuri identificabile Se impune o limită de timp, aleasă de facilitator: durata variază în funcție de mărimea echipei în general se alocă un interval de maxim 15 minute, în care se pot face mai multe încercări Experiența a arătat că echipele adoptă o diversitate de abordări pentru întocmirea structurii cerute, de la construcția unui turn din blocuri suprapuse, până la crearea unui lanț uman, folosind și frânghia Exercițiul s-a dovedit întotdeauna extraordinar de amuzant și necesită participarea nemijlocită a tuturor Mesajul din spatele exercițiului se referă la "ancorarea în echipă" și poate fi cel mai bine exprimat astfel: Acum — membrii echipei lucrează contra cronometru; Neapărat — participarea tuturor este activă și obligatorie; Conlucrare — cea mai mare, structură poate fi creată numai lucrând împreună; Obiectiv —■ avem cu toții un obiectiv simplu și bine definit; Relaxare — prin natura exercițiului se declanșează entuziasmul și energia; Atracție — exercițiul captează atenția și responsabilizează Totalitate — toată lumea participă la exercițiu ECHIPELE 283 Exercițiul nu are pretenții de sofisticare, dar îi ajută pe parțicipanți să colaboreze ca o echipă Dar poate genera și alte elemente, de exemplu leadershipul, inovația, zonele de confort, spiritul de echipă, comunicarea și umorul Un observator sau un facilitator priceput poate să ajute apoi la sintetizarea dară a rezultatelor Ca la orice astfel de exercițiu, sunt esențiale tragerea concluziilor și analizarea lecțiilor învățate de parțicipanți Exercițiul 2: Banda rulantă - Acest exercițiu a fost conceput pentru sublinierea importanței perfecționării, în scopul producerii sistematice de rezultate de înaltă performanță Practic, echipa trece printr-un proces cu mai multe etape, în vederea obținerii celor mai bune rezultate Exercițiul este simplu și îi implică pe toți membrii echipei Scopul este parcurgerea întregului proces în cel mai scurt timp și păstrând cea mai bună calitate Ideal este ca echipa să cuprindă 10-12 persoane, deși exercițiul se poate desfășura și cu dublul acestui număr Pentru crearea "benzii rulante", în varianta cea mai simplă a exercițiului e nevoie de un obiect, cum ar fi o minge de fotbal sau de rugby, patru coșuri de gunoi și un cronometru Se plasează coșurile de gunoi în linie dreaptă, la distanțe egale Obiectivul este ca mingea să parcurgă întreaga linie, fiind pusă pe rând în toate coșurile de gunoi, în ordine, trecând pe la fiecare participant (aceasta fiind condiția de calitate), cât mai repede (condiția de viteză) Participanțix sunt împărțiți în grupe egale, plasate între coșuri Mingea și coșurile de gunoi pot reprezenta orice, de la o cerere de credit la fabricarea unei mașini Indiferent ce specialitate are echipa, facilitatorul poate sa configureze exercițiul astfel încât să-l facă mai relevant pentru cei implicați Facilitatorul poate introduce diferite reguli De exemplu, dacă mingea este scăpată pe jos (calitate slabă) se adaugă o penalizare de timp, dar se pot stabili mai multe încercări (de exemplu trei) Exercițiul poate fi făcut cu succes în 10-15 minute 284 MANUAL DE LEADERSHIP Practic, "banda rulantă" ia adesea până Ia un minut Ia prima încercare, dar poate fi completat și în câteva secunde Acest lucru poate fi realizat, de exemplu, de o echipă dacă plasează coșurile mult mai aproape unul de altul, mingea este ținută din start de toți membrii echipei, unul dintre participanți plasând-o pe rând în fiecare coș Astfel se îndeplinesc cerințele de calitate, pentru că mingea este atinsă de fiecare participant, iar ordinea coșurilor este respectată In plus, însă, se obține un timp excepțional! După exercițiu este importanț ca echipa să aibă răgazul să reflecteze și sa discute Exercițiul este conceput, să fie simplu și amuzant Invariabil el dezvăluie înclinațiile competitive ale participanților de a livra un rezultat, de a dovedi creativitate, comunicare, leadership, participare, recunoaștere și celebrare Ce-ar fi dacă Exercițiile de teambuilding pot fi extrem de amuzante, întăresc spiritul de echipă și ajută la creșterea performanțelor la locul de muncă Totuși timpul este prețios și poate fi greu de găsit un spațiu unde să fie duse echipe întregi, scoase de la programul de lucru pentru astfel de exerciții Așadar chiar dacă o astfel de investiție în oameni este considerată de cea mai mare importanță, ce facem, dacă nu este posibilă o acțiune de teambuilding? Astfel de situații sunt frecvente Dar întotdeauna merită să analizați în ce măsură funcționează managementul sau leadershipul într-o echipă Dacă există leadership, factorul timp nu afectează formarea echipei; dacă echipa nu are parte decât de management, se întâmplă deseori ca factorul timp să împiedice formarea echipei! Elementele cheie prezente la echipele de mare performanță — rezultatele, responsabilitățile, climatul de apropiere dintre oameni și recunoașterea — trebuie luate în considerare și exersate continuu Toate aceste elemente necesită comunicare și chiar și în cel mai dinamic mediu de lucru ele trebuie să facă parte integrantă din cultura locului, pentru că stimulează spiritul de echipă In cel mai rău caz, ca un minim absolut, apelați zilnic la micile discuții de grup de circa 10 minute, indiferent cât de mari sunt presiunile ? ECHIPELE 285 muncii Aceste discuții vă oferă prilejul de a sprijini formarea | echipei, incluzând mici exerciții amuzante, recunoașterea per-L formanțelor, comunicarea rezultatelor obținute, sublinierea S obiectivelor și punerea de întrebări Totuși nu pierdeți din vedere nici oportunitățile oferite de acțiunile din afara programului de lucru, care pot contribui la întărirea spiritului de echipă ■' Concluzie: întrebarea "Ce facem dacă nu avem timp pentru toate astea?" nu-și are locul în leadershipul echipelor de înaltă g? performanță, chiar dacă aceste echipe sunt întotdeauna extrem | de ocupate! / Mesajul 1 O echipă are întotdeauna un număr de atribute esențiale Acțiuni Țel: aveți grijă ca echipei să-i fie clare țelul și obiectivele Implicare: oamenii trebuie să fie implicați activ și să lucreze cu abnegație pentru realizarea țelului Acțiune: membrii echipei trebuie făcuți să dea în permanență o contribuție maximă Menținere: membrii echipei au nevoie de grijă și atenție Mesajul 2 Forța unei echipe rezultă din contribuțiile combinate ale membrilor ei Amintiți-vă acronimul* Efortul Conjugat Holist Incită la Performanțe Apreciabile Acțiuni Rezultate: fixați obiective, măsurați și analizați rezultatele Responsabilități: alocați rolurile în echipă ținând cont de înclinațiile firești ale fiecărui participant Climatul de apropiere: construiți relații între toți membrii echipei Recunoaștere: sărbătoriți fiecare succes Mesajul 3 Leadershipul unei echipe duce la creștere și Ia performanțe înalte șî de durată j Acțiuni Recurgeți ia leadership, nu la management! | Folosiți înclinațiile oamenilor și faceți îmbunătățiri continue Practicați exerciții de teambuilding — construcție a echipei PARTEA 4 SCOP Și LEADERSHIP 16 Bariere organizaționale în calea leadershipoloi Ghidul capitolului: • scopul leadershipului; , • complexitatea barierelor organizaționale și cum împiedică ele dezvoltarea leadershipului; • identificarea barierelor din propria organizație; • de ce este atât de greu de schimbat cultura corporatistă și ce este de făcut; ® cum influențează structura comportamentul; ® identificarea comportamentelor care țin leadershipul pe loc Cuprins: Introducere Bariere organizaționale în calea leadershipului Barierele propriei organizații Cultura Structura Comportamentul BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 291 Introducere în această parte finală vom pune totul laolaltă, vom explica scopul leadershipului în organizații și vă vom arăta cum să depășiți unele dintre obstacolele care limitează leadershipul în ziua de astăzi în Partea 1 am arătat că leadershipul reprezintă o călătorie de o viață prin tărâmul învățării și că orice nouă experiență se poate adăuga lucrurilor învățate pentru a vă dezvolta calitățile de lider în Partea 2 am arătat că fiecare ființă umană dispune de potențial de leadership și v-am oferit instrumentele și cunoștințele necesare pentru a vă dezvolta un comportament propriu de leadership în Partea 3 am arătat că nu există doi oameni care să-și exprime identic potențialul de leadership și că rolul aderenților este și el dinamic și la fel de important ca și leadershipul în Partea 4 vom arăta că, pentru a permite cât mai multor oameni să practice leadershipul, acesta trebuie să fie transformațional, cu alte cuvinte să vă transforme și pe dumneavoastră, și oamenii pe care îi conduceți, și organizația din care faceți parte Scopul leadershipului este crearea unui viitor la care să contribuiți cu toții Pentru susținerea unui asemenea scop, organizația și oamenii din ea trebuie să se transforme și să adopte o structură mai democratică, într-o cultură a libertății și responsabilității Este posibil ca acum să vă simțiți lipsit de putere și să nu știți pun ați putea îndeplini un asemenea scop, ca individ Misiunea noastră este de a vă arăta cum anume să procedați Apoi totul depinde de dumneavoastră Sunteți singurul care poate decide cum să vă folosiți calitățile de leadership și ce convingeri să vă păstrați ori să schimbați Ca să vă ajutăm, vă vom istorisi o întâmplare scrisă de scriitorul Anthony De Mello (Awareness, 1990): 292 MANUAL DE LEADERSHIP "Un om a găsit un ou de vultur și l-a pus în cuibul cu ouă al unei cloști din hambar Puiul de vultur a ieșit din găoace printre puii de găină și a crescut alături de ei Toată viața lui, vulturul a făcut ceea ce făceau și puii crescuți în gospodărie, crezându-se pui de găină Scurma pământul după viermișori și gândăcei Cloncănea și piuia Iși întindea aripile și reușea să planeze câțiva metri în aer Au trecut ariii, iar vulturul a îmbătrânit Intr-o zi, a văzut o pasăre magnifică deasupra lui, pe cerul senin Pasărea plutea maiestuoasă, purtată de curenții tari, dând alene din aripile ei aurii și puternice Vulturul s-a uitat în sus copleșit —- Ce e aia? a întrebat el — Este vulturul, regele păsărilor, ■ i-a răspuns un vecin O pasăre ce aparține cerului Noi aparținem pământului — noi suntem găini Așa că vulturul a trăit și a murit ca o găină, pentru că asta a crezut că este" Valiza cu reflecții Ce simțiți citind această poveste? Ce puteți învăța din ea? Sunteți acum gata să vă împliniți rostui de lider? Leadershipul nu se referă doar la învățare și dezvoltare, după cum nu se referă doar la construcția unei punți de colaborare cu aderenții sau la schimbarea structurii și culturii organizației Se referă la toate acestea simultan — și chiar la mai mult Leadershipul include acțiunile dumneavoastră cotidiene Acesta este motivul pentru care atât de mulți se chinuiesc să deprindă leadershipul și pentru care majoritatea cursurilor de instruire nu duc la prea multe schimbări Leadershipul începe de la faptul că trebuie să vă cunoașteți foarte bine: cine sunteți, cum sunteți perceput de cei din jur, care vă este scopul și cum vă asumați responsabilitatea pentru îndeplinirea acestui scop BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 293 Bariere organizaționale în calea leadershipului Banca de cunoștințe • La începutul acestui Manual am arătat că dezvoltarea deplină a calităților dumneavoastră pentru leadership poate fi stânjenită în mai multe moduri de organizația în care lucrați: de structura organizațională, de cultura, de valorile, de baza de putere din aceasta; apoi și de politicile și inițiativele guvernamentale, de climatul economic, de concurență și de prioritățile organizației Fiecare dintre acestea poate fi o barieră în calea leadershipului De exemplu, o structură ierarhică rigidă limitează leadershipul, pentru că cei aflați la niveluri inferioare se simt lipsiți de putere Oamenii învață să "meargă la sigur", ținându-și capetele plecate, fugind de responsabilități, dând vina pe cei din jur sau pe sistem și producând performanțe și rezultate limitate', într-o astfel de situație, organizația ar putea dispune de un set de valori pe care încearcă să-l folosească pentru a-și schimba cultura, dar s-ar putea să nu reușească, fiindcă lucrurile pe care le văd oamenii în organizație sunt în conflict cu valorile respective De aici, rezultă prea puține schimbări Este important să fiți realist în privința limitărilor respective Noi vă vom ajuta să adoptați o abordare corectă a lor în zilele noastre, depășirea obstacolelor din calea performanțelor reprezintă o provocare imensă în orice organizație există o barieră imediată, sub forma percepțiilor oamenilor despre ceea ce face organizația Există unii care cred că acționează corect ca să obțină rezultatele cerute și uneori se simt amenințați de cei care vin de-afară și pun la îndoială acest fapt Apoi sunt oamenii care văd potențialul și oportunitățile ce se ivesc, dar se simt frustrați, fiindcă nu cred că se face ce trebuie în sfârșit, sunt oamenii care se simt lipsiți de putere și total rupți de organizație O astfel de multitudine de percepții este cu atât mai îngrijorătoare în ziua de astăzi, când există și alți factori cu impact asupra convingerilor oamenilor Printre acești factori care afectează organizațiile se numără: • Schimbare și complexitate fără întrerupere Nici nu mai este valabilă vorba cu "luminița de la capătul tunelului", 294 MANUAL DE LEADERSHIP fiindcă, în realitate, o organizație se confruntă în permanență cu tot felul de zone întunecate Ca să facă față acestei realități, orice organizație trebuie să învețe zi de zi și să afle cum să se "realimenteze din zbor" * Angajații bine instruiți sunt astăzi majoritari în forța de muncă, astfel încât oamenii nu mai acceptă stilurile de conducere cu care aveau de-a face în trecut Tot mai mulți angajați pleacă din organizații, și nu neapărat ca să se angajeze Ia concurenți, ci ca să-și înființeze propria firmă Mulți angajați calificați își doresc libertatea de a crea, de a avea un rost în viață și de a se simți împliniți, și mai puțin supunerea la ordine și pierderea independenței spiritului ® O lume a comunicării neîntrerupte, unde chiar și dacă lucrați în serviciul public nu scăpați de globalizare Oamenii dispun acum de informații non-stop Asta le oferă noi oportunități de a lucra în țări diferite și de a învăța de la culturi diferite » Specializarea, atât de prețuită până de curând, este utilă azi doar în măsura în care o putem corela cu a altora, pentru generarea de valoare Schimbul de idei, învățare, cunoștințe și soluții înseamnă interconectarea cu ceilalți, din alte domenii de competență Lumea interconectată reprezintă o realitate pe care trebuie să o înțelegem cu toții • Așteptările oamenilor sunt mai mari și, datorită comunicațiilor la nivel de masă, nici o organizație nu se mai poate "ascunde" sau nu-și mai poate permite să aștepte prea mult până să producă rezultate în cadrul sectorului privat, asta înseamnă lansarea mai rapidă de produse noi, iar în sectorul serviciilor publice înseamnă îmbunătățiri rapide Chiar dacă aici joacă un rol și relațiile publice, actualmente nici cuvintele bine rostite și nici statisticile nu mai au o pondere atât de mare ca experiența individuală Toți acești factori determină organizațiile să gândească și să acționeze altfel, dar există încă multă rezistență și inerție Con BARIERE ORGANIZAȚIONALEÎN CALEA LEADERSHIPULUI 295 tinuăm să concepem structuri și să conducem organizațiile ca și cum ultimii 50 de ani nici măcar n-ar fi existat, ceea ce face ca organizațiile să reacționeze doar la durere, când lucrurile sunt deja mult mai greu de rezolvat, Jack Welch (fostul președinte al General Electric și mare lider în afacerile americane — n t ) a spus odată că sfârșitul se apropie atunci când dinamica schimbărilor externe depășește dinamica schimbărilor interne Este un avertisment pentru noi toți! Dar care este alternativa la ierarhie? Dacă recitim cele cinci puncte de mai sus, ne dăm seama ce provocări avem de înfruntat Dar care este structura cea mai potrivită pentru a le aborda? Este oare mai bine ca boardul de administrație al unei firme să fie izolat la ultimul etaj al clădirii? Oare strategiile nu pot fi alcătuite decât de managerii din conducere? Care este valoarea adăugată adusă de manageri? Diagrama 6 prezintă o structură mai aptă de a funcționa într-o lume a secolului 21 în loc de ierarhie, structura e circulară; consiliul de administrație se află în centru — axa de la care acționează spre exterior și unde poate fi accesat; în jurul lui se află echipele auto-conduse, care interacționează unele cu altele în diferite momente Fără o astfel de structură vor exista întotdeauna bariere în exercitarea și practicarea leadershipului Vom aborda în continuare câteva dintre barierele din calea leadershipului 296 MANUAL DE LEADERSHIP Probabil că nu veți reuși să schimbați întreaga organizație, dar puteți recurge la leadership ca să o transformați măcar parțial Veți transmite astfel un mesaj celor din jur, care vor vedea ce reușiți să realizați Și ca să vă urmeze exemplul, vor avea nevoie de ajutorul dumneavoastră Nu vom putea aborda aici toate tipurile de bariere, ci le vom explora pe cele majore, inclusiv pe cele mai dificil de înlăturat, înțelegerea acestor bariere și a modului de a le înlătura fără să vă faceți singur rău reprezintă o parte a activității dumneavoastră de leadership Este o zonă complexă și vă vom ajuta să identificați barierele organizaționale pe care vi le puneți singur în cale ' Totuși vom fi sinceri cu dumneavoastră și vă vom arăta de ce unele, dintre aceste bariere nu răspund ușor la tentativele de înlăturare Această etapă a călătoriei dumneavoastră are loc pe un teren mai accidentat și cu cât aveți mai multe cunoștințe, cu atât veți reuși mai bine să-l parcurgeți Barierele propriei organizații Chestionarul de mai jos este un instrument simplu, prin care vă puteți evalua propria organizație îl puteți folosi și singur,, dar vă recomandăm să-l dați cât mai multor colegi, astfel ca din răspunsurile primite să obțineți o imagine mai apropiată de realitate S-ar putea să descoperiți că fiecare departament are o altă imagine asupra situației, sau dimpotrivă, că imaginea este aceeași peste tot Chestionarul cuprinde 10 întrebări Chestionar despre organizație încercuiți cifra care reprezintă opinia cea mai apropiată de a dumneavoastră 1 Mediul fizic Mărimea și calitatea spațiului de lucru, existența unor spații private, temperatura, ventilația, zgomotul și nivelul de confort Oamenii sunt înghesuiți, nu au posibilitatea de a se izola iar mediul este sărăcăcios L BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 297 Oamenii au foarte mult loc, dispun de spații private iar condițiile de muncă sunt foarte bune 1 2 3 4 5 6 7 2 Resursele de învățare Numărul, calitatea și accesibilitatea cărților, filmelor, pachetelor de curs și al altor resurse de învățare Resurse foarte puține sau deloc, depășite și neglijate; se asigură doar asistență tehnică Resurse multe: pachete, filme, cărți etc ; actuale și bine întreținute; se asigură personal de instruire calificat 1 2 3 4 5 6 7 3 Stimularea învățăriiJn ce măsură se simt membrii organizației încurajați să încerce lucruri noi, să-și asume riscuri, să experimenteze și să învețe moduri noi de a rezolva sarcini vechi? Oamenii nu sunt încurajați să învețe și nici nu se așteaptă nimeni de la ei s-o facă Oamenii sunt stimulați să încerce idei noi, să-și extindă capacitățile și cunoștințele 1 2 3 4 5 6 7 4 Comunicarea Cât de deschiși și de liberi sunt membrii organizației în exprimarea sentimentelor și opiniilor lor? Există un flux de informații? Oamenii nu~și exprimă niciodată sentimentele, sunt secretoși și își spun rareori opiniile Informațiile sunt ținute secrete Oamenii sunt gata de regulă să-și comunice opiniile și sentimentele și să transmită informațiile mai departe 1 2 3 4 5 6 7 5 Recompensele In ce-măsură simt oamenii că sunt recompensați pentru efortul lor și că li se recunoaște munca bine făcută, în loc să fie învinuiți când lucrurile nu merg bine? Oamenii sunt în general ignorați, dar sunt învinuiți și criticați când lucrurile merg prost Li se recunoaște munca bine făcută și sunt recompensați pentru efort și creativitate 1 2 3 4 5 6 7 298 MANUAL DE LEADERSHIP 6 Conformarea la norme în ce măsură se simt oamenii obligați să respecte reguii, regulamente, politici și proceduri, în loc să li se dea mai degrabă responsabilitatea de a-și desfășura activitatea așa cum cred mai bine? Oamenii se conformează unor reguli și standarde strict formulate Răspunderea individuală este minimă Oamenii muncesc cum consideră ei că e cei mai bine Organizația pune mare accent pe răspunderea individuală 1 2 3 4 5 6 7 *; 7 Prețuirea ideilor în ce măsură sunt căutate, stimulate și prețuite ideile, opiniile și sugestiile oamenilor? Oamenii nu sunt plătiți ca să gândească, iar ideilor lor nu li se acordă nici o valoare Se fac eforturi pentru stimularea oamenilor să vină cu idei Organizația înțelege că viitorul depinde de Ideile oamenilor 12345 67 8 Ajutorul reciproc în ce măsură sunt dispuși oamenii să-și dea reciproc o mână de ajutor, să-și ofere competențele, cunoștințele și sprijinul personal? Oamenii nu se ajută și nu sunt dispuși să împartă resursele Oamenii sunt binevoitori și săritori și se bucură de succesele celor din jur 1 2 3 4 5 6 7 9 încrederea și căldura sufletească în ce măsură se consideră în organizație că este important un climat de prietenie și de încredere reciprocă? Oamenii nu prea dau dovadă de solicitudine și căldură, nu au încredere unii în alții și par izolați Organizația este un loc prietenos și cald, unde oamenilor le place să muncească în general, au încredere unii în alții și consideră că bunele relații înseamnă muncă de calitate 1 2 3 4 5 6 7 10 Standardele Cât accent se pune pe calitate și standarde și în ce măsură consideră angajații că îi se fixează ținte provocatoare, atât lor cât și celor din jur? Standardele și calitatea sunt la un nivel scăzut Nimănui nu-i pasă prea mult de ele I ffl ■ ■ B , BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 299 Standardele sunt ambițioase și provocatoare, oamenii se încurajează reciproc și pun accent pe calitatea muncii 1 2 3 4 5 6 7 Scorul total Dacă scorul 'e's'te sub 40,înseamnă că mai aveți multe defăcut Cea mai bună cale este să lucrați în echipă, cu sprijin din surse potrivite Un scor între 40 și 50 arată că mai este loc de îmbunătățiri Un scor peste 50 indică un loc de muncă bun, ceea ce nu înseamnă însă că pot fi abandonate eforturile de îmbunătățire Restul acestui capitol abordează barierele organizaționale și ceea ce se poate face în legătură cu ele Cultura ■ - De departe 'ceaunai mare barieră în calea leadershipului poate fi cultura organizațională Dar ce este cultura? Banca de cunoștințe Expresia cel mai des utilizată pentru a defini cultura este "Modul în care fac lucrurile oamenii de aici" Din acest punct de vedere, cultura este cea care determină ce comportamente sunt acceptabile, și tocmai din astfel de norme și convingeri rezultă cea mai aprigă rezistență laschimbare Ca factor pozitiv, cultura ne oferă calea de a ne identifica cu cei din jur Antropologul Margaret Mead, care și-a petrecut ani de zile explorând și explicând importanța culturii, o definește ca "un element principal în dezvoltarea individuală, care duce la formarea unei structuri, a unui mod de funcționare și a unui tipar comportamental diferite de ale oamenilor aparținând altor culturi" Cam din 1950 și până de curând, Occidentul s-a interesat în mod deosebit de modul de lucru al organizațiilor din Japonia, deoarece cultura acestora părea să le confere un avantaj în Japonia, organizația era privită ca o comunitate căreia îi aparțineau angajații, și nu ca un loc de muncă for- 300 MANUAL DE LEADERSHIP mat din indivizi separați S-a descoperit că în organizațiile japoneze există un spirit de colaborare, caracterizat de preocupări împărtășite și ajutor reciproc Angajați! au o loialitate pe termen lung față de organizație; între individ, organizație și națiune există legături puternice Această cultură a muncii s-a format în epoca în care supraviețuirea japonezilor depindea de colaborarea lor în orezarii Acolo nu au existat pionieri întreprinzători și independenți ca în Statele Unite, iar această deosebire răzbate până în organizațiile de astăzi în Statele Unite,emanciparea individuală s-a sprijinit pe ideile filozofului de origine britanică Herbert Spencer, care credea în "supraviețuirea celui mai robust", punând așadaraccentulmultmaimultpeindivid decât pe colectiv Antropologul Gregory Bateson a observat deosebiri în felul în care erau crescuți și educați copiii din Statele Unite, în anii '40, comparativ cu cei din Marea Britanie din aceeași perioadă El a observat că americanii încurajau la copiii lor unele forme de comportament lăudăros și demonstrativ, în vreme ce copiii britanici erau educați să se arate ascultători și supuși în compania adulților și erau recompensați dacă erau "văzuți, dar nu și auziți" Bateson e de părere că astfel de deosebiri au dus la formarea unor adulți americani mai siguri și mai mândrii de ei, deciși să devină "numărul unu" în orice domeniu Și astăzi observăm această diferență în organizații și școli Prin urmare, cultura organizațională este legată de istorie și de cultura societății în sens mai larg Vă amintiți de primele zile când v-ați angajat într-o organizație? V-ați petrecut primele zile ascultând întâmplări și istorisiri, ați aflat ce trebuie să evitați și care sunt regulile nescrise Așa apare cultura organizațională Verificați dacă așa se întâmplă și în organizația dumneavoastră Care este istoria ei? Cine sunt eroii și eroinele ei? Ce impact a avut istoria asupra ei, lăsându-și urmele până astăzi? Dacă privim cultura din această perspectivă, constatăm că este formată din trei niveluri: 1 Rutinele, obiceiurile și procedurile repetitive, cu care oamenii sunt atât de obișnuiți, încât uneori nici măcar nu mai sunt conștienți de ele 2 Regulile, mecanismele de control, bugetele, sistemele de măsură și programele de training, de care oamenii sunt conștienți, deoarece sunt afectați zilnic de ele BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 301 3 Zonele mai conceptuale, precum creativitatea, riscul, viziunea, cercetarea, inițiativele și schimbarea în parcurgerea unui program de schimbare, mulți atacă doar unul dintre aceste niveluri Noi vom lucra cu toate trei, prin intermediul leadershipului încercați acest lucru cu echipa sau colegii dumneavoastră Dați-le câte o foaie A4 pe care s-o împartă printr-o linie verticală trasă pe mijloc Fiecare participant să scrie apoi, în stânga sus, "Ce suntem" și în dreapta sus "Ce putem fi" La rubrica "Ce suntem", fiecare să descrie cele trei niveluri ale culturii Apoi cereți-le să descrie în cealaltă parte a foii cum ar vrea ei să fie cultura După ce termină toți de scris, cereți-le pe rând să spună fiecare ce-a scris Identificați asemănările și comparați deosebirile Apoi conveniți împreună cum ar trebui să arate cultura și cum ar putea fi recompensate, pe o cale non-financiară, comportamentele dorite Ultimul pas este să cereți tuturor să explice ce comportamente ar dori să vadă la colegii lor și cum își vor da seama de schimbare Este vorba de comportamente adoptate zi de zi? Seamănă acestea cu cele care există deja? Vedeți, așadar, ce provocare Valorile și cultura Valorile sunt unul dintre cele mai importante elemente ale culturii Valorile sunt cele care influențează modul în care colaborează oamenii într-o organizație și își îndeplinesc sarcinile zilnice Valorile determină ce comportament este acceptabil și, după o schimbare, rămân valabile încă mult timp Multe organizații au încercat să facă schimbări, formulându-și câte un set de valori și afișându-1 pe pereți, dar pentru angajați au contat prea puțin Astfel de abordări sunt una dintre cauzele cinismului angaja-ților, pentru că oamenii cred în fapte, nu în vorbe Nu are nici un sens să predici valorile muncii în echipă câtă vreme oamenii nu asistă decât la manevre politice, lovituri pe la spate sau nepăsarea conducerii față de personal Prin urmare, aflați care sunt valorile considerate importante de echipa dumneavoastră și transformați-le în componente ale activității cotidiene 302 MANUAL DE LEADERSHIP Valorile înseamnă principiile pe care le susțineți, ca grup, și trebuie aliniate cu valorile personale ale fiecărui membru al echipei Dacă valorile organizației sunt în conflict cu cele personale, apare un conflict interior Valorile personale trebuie să vi le respectați, pentru că altminteri v-ați simți veșnic în conflict Așadar exaxninați-vă valorile proprii și întrebați-vă: în ce fel de organizație ați vrea să munciți? Pentru ce v-ați lupta, indiferent de situație? Nu adoptați valori sau convingeri colective pe care nu le puteți împărtăși Multe declarații privind valorile organizaționale au fost înlocuite cu interesul față de rezultatele obținute pe termen scurt și față de creșterea valorii acțiunilor în privința valorilor culturale pericolul este că uneori ne socotim propriile valori ca fiind universal valabile și criticăm comportamentul celor care nu li se conformează Odată cu glo-balizarea și expansiunea organizațiilor mari, acest pericol este cât se poate de real și, de aceea, toleranța față de diversitatea valorilor,, culturale reprezintă, pentru oricine, o cerință majoră Un alt aspect al valorilor și culturii dintr-o organizație este'cel legat de apartenența angajaților la un sex sau altul Unii afirmă că formele tradiționale ale organizațiilor sunt adesea dominate de sisteme de valori specific masculine, care diferă de cele feminine Acest lucru poate fi întâlnit mai ales în mediile care prețuiesc un mod liniar de gândire și acțiune, unde este slujit interesul pentru rezultate în detrimentul construcției comunitare și spiritului de echipă Sau în mediile unde se pune accent pe o abordare masculină a muncii De fapt, există dovezi convingătoare că multe fațete ale universului corporatist au intrat într-un fel de capcană a arhetipului masculin și că o asemenea abordare nu mai funcționează Dar încercarea de a schimba o astfel de cultură eșuează, din cauză că liantul care le menține elementele laolaltă este prea puternic în fața tentativelor, de factură tot masculină, de a le demonta Noi propunem o cale diferită de înțelegere a culturii și, odată cu ea, o abordare diferită de rezolvare a aspectelor legate-de structură - BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 303 Cultura de care aparținem cu toții astăzi Modul tradițional de a analiza o cultură presupune a cerceta diferitele ritualuri, întâmplările, eroii sau eroinele și așa mai departe O asemenea abordare are o asemănare istorică cu cele adoptate de antropologi, care se ocupă cu studiul unor culturi din alte zone decât cele din care provin ei — și care ne-au învățat multe despre deosebirile culturale Dar dacă abandonăm puțin o astfel de abordare, constatăm că există o altă cale de a privi o organizație din punct de vedere cultural Valiza cu reflecții V-ați întrebat vreodată de ce toată lumea se duce la lucru la aceeași oră a dimineții și apoi pleacă acasă la aceeași oră de seară, când traficul e maxim? Are vreun sens? Cine ne obligă să procedăm așa? Politologul Robert Presthus a observat că trăim astăzi într-o "societate organizațională", în care organizația însăși reprezintă un fenomen cultural ce variază odată cu stadiul de dezvoltare al societății Astăzi ne construim viața în jurul celor două concepte distincte, munca și timpul liber Respectăm rutine rigide cel puțin cinci zile pe săptămână Trăim într-un loc și muncim într-altul Ne petrecem majoritatea timpului efectuând aceleași activități, ne conformăm autorității Purtăm uniforme și ne îmbrăcăm asemănător; ne pregătim și copiii pentru aceeași societate organizațională în societățile în care unitatea economică și productivă de bază este familia, și nu organizația formală, munca are cu totul alt sens Constatăm că tot mai mulți oameni își părăsesc organizațiile formale în favoarea libertății de a explora un alt mod de viață Sociologul francez Emile Durkheim a demonstrat că dezvoltarea societății organizaționale duce și la dezintegrarea ’ tiparelor tradiționale ale ordinii sociale, concepțiile, convingerile și valorile uzuale făcând loc unui mod de viață cu totul nou 304 MANUAL DE LEADERSHIP Din acest punct de vedere, putem spune că indiferent dacă muncim Ia Roma, Paris, Londra, New York sau Tokio, aparținem cu toții aceleiași culturi a societății organizaționale Dacă suntem bancheri, avem mai multe în comun cu ceilalți bancheri din lume, așa cum profesorii au mai multe, în comun cu alți profesori Structura, acestei societăți se bazează pe organizație, care, în sine, reprezintă un fenomen cultural Deosebirile dintre muncitorul japonez și cel britanic se estompează pe zi ce tre|e Acum, când ne referim Ia cultură, vorbim deșpre un proces de construcție a unei realități ce se organizează și evoluează de sine stătător Este un proces care dă viață culțurii și îi arată complexitatea în loc să încercăm să o măsurăm^ ar trebui mai degrabă s-o înțelegem ca pe o experiență vie O putem influența, dar nu o putem controla — ceea ce produce frustrare printre manageri Aid însă intervine rolul leadershipului Valiza cu exerciții —i Identificați rolurile, profesiile și competențele prețuite mai mult de organizația dumneavoastră îh prezent * Cine le reprezintă la vârful organizației? • Care sunt rolurile, profesiile și competențele cele mai puțin prețuite? • Unde anume vă poziționați dumneavoastră? • Care sunt rolurile,profesiile și competențele care vor fi cel mai prețuite în viitor, din câte vă dați seama? • Ce vă spun toate acestea? Zona dumneavoastră de influență va depinde de aceste răspunsuri, așa că este important să cunoașteți situația reală S-ar putea să vă treziți blocat de o barieră permanentă — sau chiar într-un ghetou! Plasați-vă acolo unde vă sunt prețuite cunoștințele și aptitudinile: dacă nu vi le puneți singur în valoare, de ce ar face-o altcineva? Așadar nu permiteți unor bariere de acest fel să vă împiedice să vă exercitați potențialul de leadership Următoarea barieră este structura organizației BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 305 Structura în secolul 20, lumea întreagă a petrecut decenii construind organizații noi și mai mari ca oricând în trecut Toate se bazau pe o structură ierarhică, unde puterea se plasa în vârf La sfârșitul secolului s-au produs în sectorul privat o mulțime de fuziuni și achiziții, preluări prin management buy-out sau de alt fel Dar s-au făcut și o mulțime de privatizări ale societăților publice Scopul acestor organizații era îmbunătățirea productivității, a serviciilor pentru clienți și a eficienței, precum și reducerea costurilor Dar s-au obținut oare asemenea rezultate? în același timp, în organizațiile rămase în sectorul public, precum sistemele de sănătate publică, roiau o mulțime de manageri care urmăreau aceleași obiective Le-au atins oare? Banca de cunoștințe Structura înseamnă o construcție complexă Structura unei organizații influențează modul în care se comportă oamenii, fiind legată de aspectele de putere, comunicare și eficacitate, într-o structură ierarhică puterea este întotdeauna acumulată la vârf, în vreme ce oamenii aflați în alte puncte ale ei se simt lipsiți de putere Ierarhiile atrag persoanele motivate de urcarea scării ierarhice și dobândirea puterii Comunicarea este întotdeauna limitată, deoarece într-o organizație care se bazează pe putere, informația însăși înseamnă putere, astfel încât eșaloanele care o dețin țin cu dinții de ea Ceea ce rezultă este o cultură a zvonurilor, a fugii de răspundere, a promovării unor persoane cu competență discutabilă, dar care se pricep de minune să se auto-promoveze Multe organizații afirmă că s-ar mai fi aplatizat, dar în realitate continuă să fie ierarhice- Altele au încercat să adopte o structură matricială, adică o structură orizontală conținând echipe conduse de câte un lider — dar și acestea ajung de multe ori sub umbrela unei ierarhii Cercetările au demonstrat că structurile matriciale nu sunt deloc mai eficace decât cele ierarhice, pentru că nici măcar nu sunt atât de diferite în plus, o structură matricială ajunge să-și formeze o cultură intens centrată pe sarcină, în care țintele 306 MANUAL DE LEADERSHIP de plan și sistemele de măsurare a rezultatelor generează presiuni enorme asupra oamenilor Ca urmare, angajații incapabili să se ridice la înălțimea așteptărilor încearcă să trișeze, pentru a-i menține mulțumiți pe cei care le-au fixat țintele, fiindcă pe baza lor sunt evaluați Astfel oamenii se aleg cu ce e mai rău în ambele modele de structură, plus interesul exclusiv pentru reducerea costurilor Uneori organizațiile de astăzi par a fi în plină cursă pentru a vedea cine reduce cel mai mult costurile, iar între timp, clienții suferă Asta arată clar că presiunea privind creșterea valorii pentru acționari, apărută prin anii '80, a anihilat inițiativele, țelurile, creativitatea și valorile — rămase doar niște vorbe goale John Kotter, de la Harvard Business School, a constatat că organizațiile devin în timp birocratice din cauza structurii lor predominante și a creșterii eșaloanelor manageriale, care încetinesc toate procesele — vom relua această tema mai încolo Un alt cercetător american, Jim Coîlins, a studiat ce anume aduce măreție unei organizații și a tras concluzia că scopul birocrației este, să compenseze lipsa de competență El susține că organizațiile își construiesc reguli birocratice pentru a se descurca cu un număr la începutmic de angajați incompetenți, dar aceste reguli îi îndepărtează pe cei competenți, de care ar fi nevoie pentru îndeplinirea obiectivelor Astfel, crește procentajul angajaților incompetenți și e nevoie de o creștere a birocrației, pentru a compensa incompetența și lipsa lor de auto-disciplină — fapt care îi îndepărtează și mai mult pe angajații competenți Odată cu creșterea sectoarelor privat și public, dovezile în acest sens sunt tot mai numeroase Recomandarea lui Collins este evitarea ierarhiei și, prin asta, a birocrației, și înlocuirea lor cu o cultură a disciplinei (pe care el o numește răspundere personală) și cu o etică a întreprinzătorului Collins este convins că rezultatul ar fi o performanță superioară sustenabilă O nouă structură ' Dacă evităm ierarhia, cu ce o putem înlocui? O structură mai eficace ar fi cea de rețea circulară, în care organizația și clienții BARIERE ORGANIZAȚIONALE ÎN CALEA LEADERSHIPULUI 307 ei sunt considerați o parte a întregului sistem ( Leadership' transformațional Ghidul capitolului: * leadershipul poate transforma oameni, organizații și întreaga lume; ® de ce este atât de multă nevoie de leadership în ziua de azi; t • cum să parcurgeți călătoria transformării lumii din jurul dumneavoastră Cuprins: Introducere Ce este leadershipul transformațional? Cum funcționează leadershipul transformațional? De ce este leadershipul transformațional atât de vital în ziua de azi? Aspecte legate de sex în leadershipul transformațional De ce este atât de greu de dezvoltat leadershipul transformațional în organizații? Cum să vă formați ca lider transformațional LEADERSHIP TRANSFORMAȚIONAL 345 Introducere La începutul acestei secțiuni am explorat câteva dintre barierele cu care se confruntă organizațiile Acum vom discuta despre tipul de leadership de care este nevoie pentru transformarea organizațiilor și, dacă doriți, pentru transformarea lumii din jurul dumneavoastră Aveți un potențial remarcabil de leadership, dar cum îl puteți fructifica Ia maximum? De ce ați face asta? Cum arată viitorul? Credeți cumva că va semăna cu cel descris de George Orwell în cartea sa, 1984? Va fi oare o singură companie care să controleze comunicațiile mondiale? Vom reuși să rezolvăm problemele globale ale războiului, sărăciei, foametei, maladiilor și intoleranței? Dacă nu dumneavoastră și alții ca dumneavoastră veți modela viitorul, cine o să o facă? Ce tip de lume v-ar plăcea să vedeți? Ce faceți ca să transformați o parte a ei, pentru a face din viziunea dumneavoastră o realitate? Ce vă oprește? Dacă suntem cu toții prea ocupați cu munca și supraviețuirea, vom conserva starea curentă de lucruri Dar care sunt consecințele pentru noi și restul umanității? Poate un individ să schimbe ceva? Ce-ar fi fost dacă Gandhi, Mandela, Maica Tereza și alții nu și-ar fi asumat un rol de leadership? De ce a fost leadershipul lor atât de eficace încât a transformat viețile celor pe care i-a atins? N-ați putea oare transpune această întrebare la locul dumneavpăstră de muncă? Tipul de leadership despre care vom discuta se numește leadership transformațional, datorită capacității sale de a transforma individul; aderenții, organizația sau echipa Acest capitol se ocupă de folosirea leadershipului pentru a modela viitorul Americanul John Schaar, specialist în filozofie politică, a sintetizat aceste lucruri, spunând: 346 MANUAL DE LEADERSHIP "Viitorul nu este rezultatul alegerii unui drum dintre mai multe alternative oferite de prezent ci un loc care este creat Este creat mai întâi prin gândire și voință, apoi prin acțiune Viitorul nu este un loc către care ne îndreptăm, ci un loc pe care îl creăm noi Drumurile către viitor nu sunt descoperite, ci construite, iar munca de făurire a lor îl schimbă atât pe constructor, cât și destinația lui " (2003) Acest pasaj sintetizează noțiunea de leadership transformațional Leadershipul transformațional începe cu convingerile și valorile noastre, apoi cu voința noastră de a acționa înseamnă crearea viitorului prin transformarea prezentului, angajarea celor din jur în deciziile privind viitorul pe care și-l doresc și realizarea lui prin efort colectiv —- de aici, și legătura leadershipului transformațional cu viziunea Totuși ar fi nimerit aici un avertisment: unii desconsideră ideea de leadership transformațional, așa cum scrie un articol din Management Today (octombrie, 2003), unde se spune că "liderii trânsformaționali vor sfârși în pușcărie" sau așa cum susține șeful unui colegiu, care spune că școlile nu au timp pentru leadership transformațional și democrație De fapt, aici este vorba despre o ripostă ^managementului: deși folosește adesea cuvântul "leadership", în realitate managementul e interesat mai ales de menținerea structurilor de putere și a unor culturi care mai degrabă să-i întărească poziția decât să îngăduie transformarea organizațiilor prin leadership Iată un exemplu în acest sens: când am participat la o conferință a Chartered Management Institute și am vorbit despre potențialul de leadership pe care îl posedă orice persoană, am fost atacați verbal și ni s-a spus că doar managerii pot fi lideri, în pauza de prânz, mulți delegați susțineau că au acea opinie pentru că, pur și simplu, nu puteau gândi altfel Tocmai un asemenea mod de gândire, o asemenea paradigmă, rămășiță a erei industriale, trebuie combătută cu curaj în ziua de azi LEADERSHIP TRANSFORMAȚIONAL 347 Ce este leadershipul transformațional? Politologul James McGregor Burns a folosit pentru prima dată termenul "Leadership Transformațional" în 1978, pe când studia leadershipul politic în Statele Unite Să ne întoarcem puțin la opera sa originală Banca de cunoștințe Burns a descoperit că mulți lideri recurgeau la ceea ce el numea leadership tranzacțional Acest conceptul se referă la un schimb de lucruri considerate prețioase, fie ele de natură economică sau politică (cum ar fi, de exemplu, negocierea de voturi) Un candidat ie oferă alegătorilor, ca să le câștige votul, ceea ce cdnsideră ei că-și doresc De exemplu menținerea unui nivel scăzuta! taxelor sau îmbunătățirea sistemului de învățământ Totuși politicienii trebuie să demonstreze că-și îndeplinesc partea lor din înțelegere, ca să-și păstreze voturile alegătorilor Acesta este motivul pentru care departamentele de statistică din administrațiile centrale au atât de mult de lucru în companiile comerciale, astfel de schimburi tranzacționale pot lua forma contractelor de muncă și a planurilor de pensii Dacă organizația începe să nesocotească acordurile stabilite, angajați! nu mai simt nici un fel de loialitate sau obligație față de ea, astfel încât leadershipul tranzacțional este serios slăbit Mulți privesc leadershipul tranzacțional ca însemnând management, deoarece relația managerială se bazează adesea pe schimb Dar leadershipul sustenabil de care este nevoie în ziua de azi trebuie să fie mai mult decât motivarea angajaților de a presta muncă în schimbul banilor Și totuși multe departamente de resurse umane se axează în jurul leadershipului tranzacțional Burns a descoperit un stil mai rar de leadership, deosebit de cel de mai sus El scria: "Leadershipul care transformă se manifestă atunci când unul sau mai mulți oameni se angajează alături de lider în așa fel încât și liderul, și aderenții lui se ridică împreună la un nivel superior de motivare și moralitate Leadershipul care transformă devine în ultimă instanță moral, 348 MANUAL DE LEADERSHIP pentru că ridică nivelul conduitei umane și al aspirațiilor etice atât ale liderului, cât și ale aderenților, având astfel un efect de transformare asupra tuturor "(1978) El a numit acest fenomen "leadership transformațional" Ați observat cumva vreo tentă transformațională la leadershipul exercitat de persoanele cu funcții de conducere din organizația dumneavoastră? Ce fel de leadership exercitați dumneavoastră? Este mai mult tranzacțional sau mai mult transformațional? Urtexemplu de companie care aplică un leadership transformațional este St Luke's, o agenție de comunicare cu sediul în Londra Filozofia companiei începe cu cuvintele: "Considerăm că munca nu trebuie neapărat să semene a muncă Munca ar trebui să fie o serie de conversații minunate " Cei de acolo își urmează zi de zi aspirațiile în cadrul unor provocări creatoare Partea transformațională a activității lor se vede în modul unic în care își abordează clienții "Când o marcă îi arată publicului o profundă înțelegere și apreciere, înțelegerea și aprecierea se vor reflecta înapoi " Dacă schimbăm cuvântul "marcă" cu "angajator" sau "guvern" și cuvântul "public" cu "angajați", "clienți" sau "alegători", înțelegeți mai bine contextul moral al leadershipului transformațional S-ar putea ca leadershipul transformațional să fie considerat oarecum idealist, dar cum se compară el cu răspunsul pe care l-ați dat în prima parte a Manualului-, ce fel de lider vreți să fiți? Leadershipul transformațional răspunde dorinței noastre "omenești" de a fi mai buni Totodată, el mai include o trăsătură cheie: Esența leadershipului transformațional este că modifică radical relația dintre lider și aderenți în privința leadershipului tranzacțional, schimbul se bazează pe faptul ca aderenții așteaptă să primească o recompensă sau să evite o penalizare, iar liderul așteaptă de la aderenți supunere Cu alte cuvinte, dacă faceți ce vă zic, vă primiți plata și vă păstrați locul de muncă Puterea se află în mâinile managerului, dar și LEADERSHIP TRANSFORMAȚIONAL 349 angajații pot încerca să exercite o oarecare influență, în speranța de a mai obține și alte recompense, chiar dacă e vorba doar de recunoaștere Puterea este considerată limitată și slujind doar satisfacției liderului tranzacțional Am explorat și ideea de leadership carismatic ( ) în sfârșit, vă oferim câteva cuvinte pentru o meditație finală Sunt cuvinte care ne călăuzesc activitatea la Institut și am vrea să vi Ie împărtășim și dumneavoastră De câte ori vă veți simți frustrat la locul de muncă sau veți descoperi obstacole mari în strădaniile dumneavoastră de a transforma ceva sau de a vă exercita capacitatea de leadership, aceste cuvinte s-ar putea să vă ofere o oarecare liniște Meditație finală "De fiecare dată când cineva se ridică în apărarea unei idei sau se luptă să îmbunătățească viața celor din jur ori încearcă să - URMĂTORUL PAS 377 combată o nedreptate, se naște în jurul său o mică undă de speranță împletindu-se cu alte unde, izvorâte dintr-un milion de alte surse de energie și îndrăzneală, aceasta naște un curent ce poate dărâma cele mai strașnice ziduri ale opresiunii și rezistenței Puțini sunt cei destul de bravi ca să riște confruntarea cu dezaprobarea semenilor lor, cenzura colegilor lor ori mânia societății în care trăiesc Curajul moral este o marfă mai rară decât bravura în bătălie sau inteligența de excepție Și totuși este o calitate esențială și vitală pentru cei care caută să schimbe o lume ce se opune chinuitor de mult schimbării" (Robert F Kennedy) Credeți în capacitatea dumneavoastră de lider și lăsați-vă purtat de ea spre locuri noi, luându-i alături și pe ceilalți Dați tot ce aveți mai bun și exprimați-vă la maximum potențialul de leadershipul Mult noroc! Mesaje 1 Aveți binecuvântarea noastră ca să reușiți 2 Sperăm să vă mai întâlnim cândva, în cursul călătoriei dumneavoastră 3 Vă dorim să-i sprijiniți și pe cei din jur să-și exprime ■ propriul potențial de leadership Acțiuni Luați-vă răgazul de a reflecta la ceea ce ați citit aici și în alte părți Faceți din învățare și din leadership o componentă a vieții dumneavoastră cotidiene Leadershipul ' și cei 500 de manageri întrebări la care aceștia ar vrea un răspuns Ce putem face ca să contribuim la formarea liderilor? Avem nevoie de un leadership care să aducă schimbări în eșaloanele medii? Cum putem forma lideri care să le comunice oamenilor un sens clar al acțiunii? Cum să "facem ceea ce spunem"? Avem eficacitate în felul cum ne selectăm liderii? Ce vom face cu liderii pe care îi identificăm? Sunt aderenții responsabili pentru eficacitatea leadershipu-lui? Cum îi putem ajuta pe cei din board să devină lideri? Cum poate fi predat sau învățat leadershipul? Cum putem construi măi degrabă echipe de lideri decât lideri individuali? Cum îi putem stimula pe oameni să aibă contribuții substanțiale și să facă schimbări care să conteze? Cum îi putem sprijini pe lideri să-și atingă obiectivele? Ca lideri, ce ne sperie și ce ne face să ezităm (de exemplu riscurile, teama de invadarea intimității)? Cum putem schimba o întreagă organizație? Ce comportament creează blocaje în calea leadershipului? De ce este atât de importantă vizibilitatea liderilor și cum o putem realiza? Ce este leadershipul? Ce anume face ca un lider să fie bun? Cum pot ști că sunt un lider bun? Ce voi vedea la echipa mea? Este leadershipul programat genetic? Cum îi poate leadershipul motiva pe oameni? Putem crede că oricine poate fi lider? Să fie oare leadershipul doar un termen la modă care denumește managementul? Cum îi putem transforma în lideri pe angajații de la orice nivel? Ce se face pentru ca liderii să fie cu adevărat lideri? Cine este modelul dumneavoastră de lider? Ce putem face cu managerii de top care nu pot sau nu vor să fie lideri? Cum putem menține creativitatea în cadrul leadershipului? Cum putem face mai fie simplă bifare a unor casete de pe niște formulare? Cum putem învăța din experiențele de leadership necorespunzător? Care este contribuția unui lider? Ce diferență este între conducerea unei echipe mari și a unei echipe mici? Cum recunoaștem leadershipul de succes, privindu-1 din punctul de vedere al aderentului? Cum construim o echipă de egali? Ce tranziție se produce de la manager la lider? Cum ne descurcăm cu izolarea/singurătatea rolului de leadership? Cum fac față liderii responsabilităților care se suprapun? Sunt aleși ca lideri oamenii potriviți? Cine au fost cei mai mari lideri din trecut și ce putem învăța de la ei? Cum conduceți din eșalonul mediu? Cum îi abordăm pe membrii cu performanțe mai slabe ai echipei noastre? Cum demonstrăm că ascultăm ideile în mod activ? Ce anume diferențiază un lider de un dictator? Ce valoare acordăm leadershipului? 380 Cum îi conduceți pe membrii buni și pe membrii mai puțin buni ai echipei? Unde greșesc liderii? ' Cum gestionați așteptările celor care vor să fie lideri? Cum conduceți o organizație matrice în care frontierele sunt difuze? Să aducem din afară lideri în organizație, sau să ne promovăm talentele interne? Adaugă valoare un leadership bun? Cum ne descurcăm cu liderii răi și ce putem învăța din asta? • Este teaderșhipul compatibil cu deschiderea? i Ce este inteligența emoțională și ce legătură are cu leadershipul? Cum să conducem diferite tipuri de oameni? Cum am putea transforma pe nesimțite niște lideri răi în lideri buni? Cum ‘putem forma niște lideri care să vrea să-i slujească pe oameni, în loc să se aștepte ca oamenii să-i slujească pe ei? Bibliografie recomandata The Leader of the Future — Drucker Foundation, ed Hesselbein, Goldsrnith & Beckhard (Jossey Bass) Servant Leadership, Robert Greenleaf (PauîisrBooks) Shackleton"s Way, Margot Murrell și Stephanie Capparell (Bre-aley) The Fifth Discipline, Peter Senge (Century Business) The Female Advantage, Sally Hegesen (Doubleday) The Art of the Long View, Peter Schwartz A Peacock in the Land of Penguins, de Hately&Schmidt (Berrett Koeiler) Why Leaders Can”t Lead, Warren Bennis (Jossey Bass) Synchronicity, Jo Jaworski (Berrett Kohler) The Soul at Work, Roger Lewin & Birute Regine (Orion) Achieving Emoțional Literacy, Claude Steiner (Bloomsbury) The Autobiography of Martin Luther King, ed Clayborne Garson (Abacus) In Search of Leaders, Hilarie Owen (Wiley & Sons) Unleashing Leaders, Hilarie Owen (Wiley & Sons) Emotions Revealed: Understanding Faces and Feelings, Paul Eckman (Weidenfield & Nicholson) Emoțional Intelligence, Daniel Goleman (Bloomsbury) Seven Day Weekend, Ricardo Semler (Century Random House) Good to Great, Jim Collins (Random House) Man"s Search for Meaning, Viktor Frankl (Simon & Scuster) Executive EQ, Robert Cooper și Ayman Sawaf (Corion Business Books) Crossing the Unknown Sea, David Whyte (Michael Joseph) Ghandi, David Arnold (Longman) On Becoming a Leader, Warren Bennis (Perseus Publishing) Geeks and Geezers: How Era,' Values and Defining Moments Shape LeaderS/ Warren Bennis (Harvard Business School Press) 384 Index a face ce spui, 83 Albrow, Martin, 321 alternativa la ierarhie, 295 amigdala, 100-102, 147 analiza SWOT, 81 angajatul, tipuri de- 310-312 alienat, 311 anomic, 311-312 apatic, 310 Apolinnaire, Guilaume 259 Aristotel, 20-21 Arnold, David, 143 ascultarea, 224425,231, 251, 255 atacarea proceselor, 12 atragerea angajamentului, 219 Aung San Suu Kyi, 78 auto-controlul emoțional, 91, 115,164 auto-cunoașterea, 112, 145,164, 178,190 Avolio, Bruce, 354 barierele organizaționale, -289-309 Basș, Bernard, 349-350, 354, 359, 383 Bateson, Gregory, 300 băutura, 126 beneficiile creșterii încrederii, 159, 172 Bennis, Warren Prof , 8,11,59, 68-69,197, 333-337, 383-384 Blair, Tony, 227 Blake, Robert, 9 Blanchard, Ken 8-9 Body Shop, 354-356 Branson, Richard, 227 Briskin, Alan, 63 386 MANUAL DE LEADERSHIP British Airways, 48 Burns, James MacGregor, 11, 347-356 calitatea de aderent, 197 campania Snowdrop, 22-23, 376 capturile amigdaliene, 100 carisma, 226 câștigarea încrederii, 159-163 cerc de învățare, 242-244 cercetarea prin acțiune, 244, 254 Cezar, Juliuș, 198-199 Churchill, Winston, 70 ciclul de învățare, 17-18 Cisco Systems, 308 citirea oamenilor, 141,150 climatul de apropiere, 269, 278,285 ' coaching executiv, 47 Collins, James, 306, 325 Collins, Jim 306, 383 compasiune, 147-148,157 comportament dobândit, 123 comportamente negative, 101 comportamente non- verbale, 152 comunicarea, 297-305, 328, 367-368 conexiunea cu cei din jur, 219, 223-224 conflicte, 195, 206 confuzia dintre "leadership" și "management", 62 controlul asupra comportamentului, 124 Cooper, Robert, 163 Covey, Stephen, 172 crearea unei viziuni, 331-339 credibilitatea, 266 creierul cognitiv, 96-99,109-114, 147-148 creierul de lider", 179' creierul emoțional, 99 cultura învățării, 243 cultura organizațională, 299-300 cunoaștere tacită, 244 De Mello, Anthony, 291 declanșatorii emoționali, 91, 103-104,190 declarațiile de viziune, 333 deosebirile dintre dictator și lider, 41 deosebirile dintre echipă și grup, 269-272 deosebirile dintre leadership și management, 57 descărcarea amigdaliană, 114-117, 129 dezvoltarea inteligenței emoționale, 95, 106-114,147 dezvoltarea relațiilor de încredere, 159-164 INDEX 387 dialogul, 29-35, 212, 243, 254, 328-330 dictatorul, 41-55 diferența dintre empatie și compătimire, 144-148 dispoziție mentală pozitivă, 127-130 Durkheim, Emile, 303 echilibrul dintre muncă și viața personală, 126 echipă de înaltă performanță, 269-276 efectul "Pygmalion", 230-232 Ekman, Paul, 147 eliberarea leadershipului, 318 emoțiile, 91-115, 145-163,179-182 empatia, 93,141-149,154-158, 167, 224, 249, 264 Enron, 77 epuizarea emoțională, 119,133 excesul de medicamente, 126 exemplu pentru ceilalți, 257, 265 feedback de 360°, 68-69 "felul de a fi", 45-46 Follett, Mary Parker, 10, 24, 263 forța unei echipe, 269-274, 285 Frank, Anne, 178 Frankl, Viktor, 178 furnizarea exemplului, 12 furnizarea feedbackului, 233, 251 Gailbraith, J K , 341 Gandhi, Mahatma 31-34, 83-84, 143-144,156,185,189, 224, 266, 345,353 Goleman, Daniel 184-185 Greenleaf, Robert 86-87, 351, 383 grup de egali, 257 Handy, Charles, 340 Havel, Vaclav, 231 Helgesen, Sally, 307 Hersey, Paul, 9 Hesse, Hermann, 86 Hewlett Packard, 338 Hillary, Sir Edmund, 186 Hillman, James, 81 hipocampul, 100-103 Hitler, Adolf, 45, 226 Holocaustul, 166 Hrușciov, Nikita, 197 IE, n inteligența emoțională ierarhia, 20-24, 65, 242, 95, 308-310,334 impulsul, 180-182 de a dobândi, 180 de a interacționa, 180-181 de a învăța, 180-181 388 MANUAL DE LEADERSHIP de auto-apărâre, 180-182 Indicatorul Myers Briggs, 9 indicii verbale și non-verbale, 150-153 influența, 195-203, 226-267 de jos în sus, 257, 264 inspirareă viziunii colective, 12 inteligența emoțională (IE), 91-121,’ 143-149,164 istorisirea, 337-338 îmbunătățiea comportamentului, 122 încrederea în sine, 102,111,124, 163-166,186-188 încurajarea aderenților, 12 înfruntarea temerilor, 51 învățare și leadership, 1 învățarea continuă, 28, 38-40 din experiență, 17 • leadershipului, 235 permanentă, 49 prin acțiune, 244 și liderii, 29, 38 Jaworski, Joseph, 225 Jung, Cari 9, 82 jurnal de învățare, 39-40 Kagan, 166 Kennedy, Robert E, 377 King, dr Martin Luther, 32-35, 70,221-222 Kolb, David, 36 Kotter, John 306,357-358, 366 Kouzes, Jim, 12 latura întunecată a leadershipului, 41-43 Lawrence, Paul, 180 Lay, Kenneth, 77 ! \ leadership ca fel de a fi, 41-46 carismatic, 55, 219, 225, 349 , de cutie, 27 inspirațional, 219, 226-231 în echipă, 269-271, 279, 284 în slujba celor din jur, 87 în sus, 257-267 pe orizontală, 257-264 programat genetic, 3,19-21 și învățare, 29-38 transformațional, 11, 343-361, 371 tranzacțional, 347, 361 legătura dintre încredere și leadership, 159 Lewin, Kurt, 17, 36 libertatea, 315-320, 325-328, 340-341 lider , sau dictator, 41, 53 -servitor", 351 INDEX 389 "bun" 107 "rău", 107,151 adaptabil, 175, 183 care învață, 29, 39 conștient, 175-179 invizibil, 257-263 încrezător în sine, 175, 186-187 rebel, 175,189-190 limbajul nori-verbal, 158,165 trupului, 150453 lipsa de putere, 204 lucrul cu oamenii dificili, 132 Maica Tereza, 345 Management Today, 346 managementul, 61-66 modern, 63 resurselor umane, 64 Mandela, Nelson, 16-17, 228, 345 medicamentele, 126,161 Merck, 338 mesajele non-verbale, 153-158 Michnik, Adam, 266 Middleton, Julia, 259 Mintzberg, Henry, 68 modificarea comportamentului, 122 motivația de a învăța, 248 Mouton, Jane, 9 nivelurile unui conflict, 206 Nohria, Nitin, 180 obediența, 261 organizația axată pe leadership, 368-369 care învață, 32 cu nivel scăzut/înalt de încredere, 170 obedientă, 366 -rețea, 295 Orwell, George, 345 O'SulIivan, John, 308 Pankhurst, Emily și Sylvia, 189 parteneriat de stimulare, 253-255 partizanii Bielski, 166 pasivitatea, 261 persona, 82 personalitatea, 125 Plato, 21 Porras, Jerry 325 Posner, Barry, 12 prejudecățile, 115-116 Presthus, Robert, 303 procesul de învățare, 233-235, 240-246 puterea, 195-200 carismatică, 200 coercitivă, 200 contactelor, 201 de grup, 10 390 MANUAL DE LEADERSHIP de recompensare, 200 expertului, 200 informațiilor, 200 legitimă, 200 personală, 200, 215 referențială, 200 reacția la greșeli, 131 reacții excesive, 129 recompensele, 252-253, 275-278 recunoașterea, 251-253, 269, 278 Red Arrows, 78 relațiile de încredere, 112,132, 159, 163,167,171 relaxarea, 119,137 rețeaua de putere, 201 rețelele de incluziune, 307 Roddick, Anita, 354-356 rolul de persecutor, 215 de salvator, 214 de victimă, 215 rolurile de echipă, 273 manageriale, 68 Rosener, Judy, 354 Rubiconul, 195-216 sărbătorirea realizărilor/ succeselor, 252-253 Schaar, John, 345 schimbarea comportamen- tului, 125 SEMCO, 156,170, 322 Semler, Ricardo, 156,170, 309, 322, 383 Senge, Peter, 32, 266 sfârșitul calității de aderent, 3, 27 Shackleton, Sir Ernest, 48, 93-94,111,185 Shaw, George Bernard, 52, 230 Shirley, Steve, 354 siguranța de sine, 125 singurătatea, 41, 47-48, 56, 77 sistemul limbic, 99-100,147,180 societatea organizațională, 303 soluționarea conflictelor, 195, 213 Spencer, Herbert, 300 sportul competițional, 181 stările afective de dimineață, 124 stările emoționale, 98 Steiner, 188 Steiner, Claude, 145 stilul "autoritar" de leadership, 185 "coaching" de leadership, 185 "coercitiv", de leadership 185 "democratic" de leadership, 185 "grijuliu" de leadership, 185 de "vătaf", 185 stima de sine, 24 stimulii emoționali, 103 stroke, 188 structura circulară, 295 structura organizației, 304 succesorul, 240 sursele de putere, 201 șeful agresiv, 54 3M, 339 talamusul, 100-103 Taylor, Frederick, 38, 63 teama, 37-54, 72 ' temperamentul, 125 teoria "marelui om", 21 teoria liderului-servitor, 86 Thatcher, Margaret, 260 Tichy, Noel, 244 "trage-mi un șut", 215 transformarea prin acțiune, 38 tranziția de la manager la lider, 57-70 iNDEX 391 trecerea Rubiconului, 198 trecutul, '94,125 trei forme de empatie, 147-148 triunghiul dramatic, 195, 214-217 valorile organizaționale, 302, 318-325 valorile și cultura, 301 viața personală/ profesională, 125 Virgin Atlantic, 227 viziunea, 331-341, 356 vocea interioară, 127, 187 Watkins, Sherron, 77 Weber, Max, 226 Welch, Jack, 295 Whyte, David, 122 workaholicii, 182 Zaleznik, Abraham, 60 COLECȚIA COACHING & LEADERSHIP ȘAPTE SECRETE ALE LIDERILOR INSPIRAȚI — Phil Dourado, dr Phil Blackburn Traducere: Ta tiara Chera Titlul original: Sever Secrets of Inspired Leaders! How to achieve the extraordinary by the leaders who have been ihere and done it Cum este im "Lider inspirat"? Inspirația e ceva contagios Liderii inspirați vibrează Iar organizațiile lor intră în rezonanță cu ei E un lucru aproape palpabil Cunoaștem cu toții una sau două organizații care par să zumzăie, pornite cu convingere spre un scop Odată prinși în câmpul lor de atracție, le simțim de îndată înaltul nivel de energie, le simțim concentrarea, angajamentul și încrederea Le vedem pe fețele și gesturile oamenilor; le auzim în glasurile lor Este freamătul creat de organizațiile inspirate, care refuză să fie supuse Inspirația curge în sus și în jos prin canalele lor de comunicare Pulsează de-a lungul firelor de telefon, palpită prin conexiunile din internet Sunt vâlvătăi Fulgere prinse în sticlă Doar că nu-s chiar așa de multe organizații inspirate, nu? De ce oare? Cauza este, suntem convinși, leadershipul prost Anii '90 s-au ocupat de management După 2000, ă devenit mai important leadershipul Totuși, mai toți liderii pe care-i vedem în jur sunt insipizi, egoiști și-și urmăresc propriile interese Un leadership obișnuit nu vă poate aduce rezultatele extraordinare de care aveți nevoie în concurența de nivel înalt Pentru că un leadership obișnuit îi îngrădește și-iblochează pe oameni A venit timpul unui leadership neobișnuit Este timpul să învățăm ce este un leadership inspirat Această carte are mulți autori Cine vrea o schimbare are nevoie să atingă masa critică De aceea, am căutat câțiva dintre cei mai inspirați lideri ai lumii și i-am strâns într-o rețea Un grup de cam 800 de lideri din domeniul afacerilor și din cel al organizațiilor non-profit, oameni cu sclipire în ochi și cu temperatura mai mare decât a celor din jur Dacă ați fi de față când i-am aduna într-o încăpere, ați simți cu siguranță freamătul (sau freamătul eterului, când schimbă între ei, Online, idei de leadership) Ce-i unește pe membrii și prietenii Rețelei noastre este dedicarea cu care urmăresc realizarea extraordinarului, practicând acel leadership neobișnuit Comuniunea lor de interese pornește de la faptul că înțeleg cu toții că liderul care comandă și controlează nu mai este câtuși de puțin de actualitate Ei folosesc Rețeaua noastră ca să comunice ceea ce descoperă, experimentă ndu-și metodele neobișnuite de leadership, concepute să inspire rezultate extraordinare I y ■'Al InilCardon- ■ I C *>chin I tdu h ] 1 pi UC- t ‘f U It | COLECȚIA COACHING & LEADERSHIP COACHING ȘI LEADERSHIP ÎN PROCESELE DE TRANZIȚIE — Alain Cardon Traducere: Valentina Țîrlea Titlul original: Leadership de transition Procesul de tranziție este aproapeuniversal In orice situație, el se descompune în mai multe faze sau etape relativ distincte, previzibile și identificabile Procesul de tranziție merită așadar să fie studiat și chiar trasat și jalonat în scopul: • de a permite fiecăruia dintre noi să-l parcurgă cât mai bine, pas cu pas; • de a-i învăța pe lideri să prevadă acești pași, spre a conduce mai bine; • de a forma îndrumători/consultanți capabili să dea sfaturi cât mai bune Cuvântul „tranziție" vine din transitus, „trecere" Termenul se referă la un „prag" între două spații Prin extensiune, de-a lungul traseelor noastre personale și profesionale, acest concept se aplică și unor „treceri" în timp, sau unor treceri între două moduri de a fi și chiar unor transformări „Homo Transitus" Odată cu „globalizarea", caracterizată printr-o extraordinară accelerare a circulației informațiilor, persoanelor și bunurilor, constatăm că întregul nostru univers personăTși profesional se transformă cu o,viteză încă de neimaginat în urmă cu douăzeci de ani Evenimentele care aveau loc la celălalt capăt al lumii și care ne influențau în foarte mică măsură „pe vremuri" sunt astăzi percepute ca petrecân-du-se în imediata noastră vecinătate și impun participarea noastră activă Un război purtat la antipozi dă imediat buzna la ușa sau în casa noastră Astfel, lumea este astăzi percepută ca un „sat planetar" infinit mai mic, ba chiar — cum spun unii — „pe măsura oricăruia dintre noi" Această accelerare a timpului, această micșorare a spațiului au o consecință de netăgăduit asupra vitezei noastre de adaptare Organizațiile fuzionează, se delocalizează, se desființează, se restructurează, sunt exter-nalizate, cumpărate său vândute Pentru a ține pasul, echipele, odinioară mai „stabile", trebuie să se închege și să se dizolve în ritmul evoluției unor cariere și proiecte care se nasc, se maturizează și dispar rapid Oamenii sunt și ei mutați, redistribuiți, detașați sau atașați, ba chiar externalizați Vechea noțiune de „carieră" a devenit astăzi un șir de misiuni diverse, în cadrul mai multor întreprinderi radical diferite între ele, uneori împrăștiate pe mai multe continente Ca urmare, norma devine o situație de interimat între alte două posturi, alte două misiuni sau două meserii care, la rândul lor, evoluează neîntrerupt Nu ne mai rămâne timp să respirăm, să ne obișnuim sau să prindem rădăcini Vrem, nu vrem, trăim cu toții din ce în ce mai mult într-o continuă tranziție COLECȚIA COACHING & LEADERSHIP AVANTAJUL EQ: UN PLAN MAGISTRAL DE MOBILIZARE A INTELIGENȚEI EMOȚIONALE — Adele B Lynn Traducere: Ion Vișoiu Titlul original: The EQ Advantage: A Powerful Plan for Puting Emoțional Intelligence to Work Mai toți oamenii au idealuri nobile Atingerea lor necesită câteodată mai multă înțelepciune decât putem noi da dovadă în viața de zi cu zi Cel mai adesea, sfârșim lăsându-ne luați de vâltoarea vieții Lucrurile mărunte, cum sunt traficul din timpul orelor de vârf, coada la raionul de mezeluri, comentariile vreunui coleg, ajung să ne acapareze toată atenția, îndepăr-tându-ne de la idealul nostru De multe ori, ne cramponăm de ceea ce este neimportant și ne canalizăm energia în altă direcție decât cea care trebuie Vrem să mergem spre nord și ne trezim îndreptându-ne spre sud Inteligența emoțională poate fi busola care ne arată dacă reușim să ne ducem viața de zi de zi conform intențiilor și idealurilor noastre Inteligența emoțională poate însemna o schimbare uriașă în bine, atât în viețile noastre personale, cât și în ceea ce privește satisfacția și performanțele noastre profesionale Inteligența emoțională este factorul hotărâtor care ne face să ne apucăm sa facem limonada atunci când viața ne pune Ia dispoziție lămâi sau să ne irosim viața cramponați în amărăciune Este factorul definitoriu care ne permite să avem, relații plenare și calde cu ceilalți, nu doar contacte reci și distante EQeste factorul distinctiv dintre a găsi și a trăi pasiunile din viețile noastre și simpla trecere prin viață Este acel factor aparte care ne permite să conlucrăm în armonie cu ceilalți sau să ne pierdem în dispute Calitatea vieții este esențială Definirea acestei calități depinde însă de fiecare individ care încearcă să o dobândească Pentru unii, ea constă într-o sănătate bună Alții își doresc cât mai mult timp liber Iar alții o definesc ca a poseda bogăție materială Această carte nu intenționează să schimbe ceea ce sunteți, ci să arate cum puteți face ca acest "eu ideal" să transpară mai mult în viața cotidiană Realitatea este că în noi toți există rupturi între realitate și intențiile noastre reale Dacă doriți însă cu toată sinceritatea să întinderi o punte peste aceste rupturi și să vă frăiți viața în toată măreția de care sunteți în stare, cartea de față nu numai că vă va inspira să o faceți, ci vă va pune la dispoziție și un plan care șă vă permită să examinați adevăratele probleme care vă stau în cale și să le înfruntați Cu cât veți exersa mai regulat pașii practici care va vor fi prezentați, cu atât va va crește și capacitatea de a da viață propriei măreții în fiecare confruntare de zi cu zi Bolchover Mortii vii COLECȚIA COACHING & LEADERSHIP MORȚII VII: Rupți de lume, duși dintre noi — crudul adevăr despre viata de birou 5 — David Bolchover Traducere: Ion Vișoiu Titlul original: The Living Dead: Swiiched off, zonei oui — The Shocking Truth Abeuf Office Life Trăimîntr-o epocă a stresului profesional Economia modernă î-a transformat pe oameni în sclavi la serviciu, storși de ultimul dram de putere de muncă Oamenii sunt sacrificați pe altarul productivității Nația extenuată este prinsă în capcana agitației fără sfârșit Sau așa ni se tot spune în nenumărate relatări vehiculate de presă Și probabil chiar așa și e, în cazul multora Dar pentru milioane de oameni lucrurile sunt complet altfel Funcționari mărunți sau cu funcții înalte, prost plătiți sau plătiți regește, bărbați sau femei, angajați în sectorul privat sau la stat - cu toții merg în fiecare zi la slujbă, se așează la birou la aceeași oră și se ridică să plece acasă la aceeași oră Iar în acest interval, munca lor constă în mai nimic O cantitate nulă Un mare zero barat Nimeni nu știe cu ce se ocupă ei și nimănui nu-i pasă Cine e dornic să se laude că nu face nimic la serviciu? Viețile lor profesionale sunt plicticoase până la prosteală, total inutile și fără nici un sens Poate că viețile lor de acasă sunt fericite și împlinite, dar ia lucrtf ei sunt oamenii, de care timpul a uitat Contribuția lor este aproape nulă Aceștia sunt marții vii Iată câteva date edificatoare: • 40% dintre persoanele care consumă ocazional droguri (adică în medie cam o dată pe lună) o fac la ei la serviciu; ® una din trei persoane care vizitează parcul tematic Alton Tbwers în timpul săptămânii o face chiulind de Ia serviciu; ® unui din cinci angajați americani a făcut măcar o dată sex cu cineva de la serviciu în timpul programului de muncă - sex pe bune, pentru că în activități care au doar conotații sexuale se implică 44% dintre bărbați și 35% dintre femeile din câmpul muncii; • o treime din tinerii profesioniști suferă măcar o dată pe săptămână de mahmureală; • 70% dintre site-urile porno de pe internet sunt accesate în intervalul orar 9-17; ® peste jumătate dintre deținătorii de pisici și căței din Marea Britanie afirma că au nevoie de 2-5 zile ca să-și jelească animalul decedat -10% solicită chiar 2 săptămâni pentru doliu! ® medicii britanici primesc circa 9 milioane de cereri suspecte de concediu medical 